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El trabajo en equipo ha cobrado gran importancia en el mundo actual 
convirtiéndose en uno de los factores internos que hacen exitosa a una 
organización. A través de los años se han diseñado estrategias, técnicas y 
procesos en equipos que aportan a las empresas en su desempeño y en el logro 
de las metas, incrementando la productividad y la competitividad, y estimulando la 
innovación y el desarrollo. 
De allí, la gestión de equipos de trabajo permite el desarrollo de competencias 
específicas para cada colaborador y para los equipos, y además favorece el 
crecimiento personal de los empleados que redunda en beneficios para la 
empresa generando ventaja competitiva para asegurar la supervivencia de la 
organización enfocada en los cambios constantes del entorno, el aumento de las 
exigencias de los clientes y la necesidad de mejorar la eficiencia de las actividades 
internas. 
A diario vemos ejemplos de empresas exitosas que deben su alto desempeño al 
trabajo en equipo, todos en pro de metas comunes que son alcanzadas poniendo 
en juego los conocimientos, capacidades, habilidades, información, talentos y, en 
general, las competencias de las personas que lo integran, creando sinergias 
efectivas que demuestran la validez del trabajo conjunto en lugar de la suma de 
varios trabajos individuales. 
Aquí radica la importancia del presente proyecto, enfocado en elaborar la 
propuesta de trabajo que determine y potencie las habilidades de los miembros de 
los diferentes equipos de trabajo que se generan en torno a los múltiples 
proyectos ejecutados por el CRIE, con el fin de que sea desarrollado 
posteriormente con diferentes técnicas en el marco de las capacitaciones 









1. DEFINICIÓN DEL PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 
 
Tema: Desarrollo de habilidades en equipos de trabajo. 
Título: “Estudio Diagnóstico de la Efectividad Gerencial del Equipo de Trabajo del 




































2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
El CRIE es una dependencia académico-administrativa adscrita a la Vicerrectoría 
Académica, cuya principal función es la de ofrecer una plataforma tecnológica 
permanentemente actualizada para el desarrollo de las actividades académicas, 
de investigación y extensión de la comunidad universitaria, brindando soporte y 
mantenimiento a dicha plataforma. Sin embargo, aprovechando la capacidad 
instalada y la experiencia profesional adquirida por el centro, hace extensivos sus 
servicios a la comunidad externa asumiendo un rol como ejecutor y desarrollador 
de proyectos con entidades de orden regional y nacional, lo cual redunda no sólo 
en beneficios para el centro sino para la institución. 
En los últimos años el CRIE ha desarrollado una notable capacidad para gerenciar 
proyectos y llevarlos a buen término, siendo la dependencia ampliamente 
reconocida en el ámbito de la institución y representando a la Universidad en todo 
el país. Cada una de sus áreas ha trabajado en varios de ellos pero solo algunos 
de sus profesionales cuentan con una formación adecuada y estructurada para 
desarrollar y llevar a feliz término esos proyectos y hasta ahora no se conocen a 
profundidad cuáles deben ser las competencias que cada uno de los miembros de 
los equipos de trabajo deben desarrollar para participar activa y efectivamente en 
los proyectos, teniendo como fin que todos participen sin necesidad de una 
supervisión cercana de las personas con mayor experiencia en los trabajos por 
proyectos. 
Por otro lado, hasta ahora la universidad ha generado una serie de capacitaciones 
enfocadas en el desarrollo de competencias individuales y de los equipos 
existentes, pero esas capacitaciones no se han basado en un estudio juicioso que 
genere un diagnóstico real de cómo están los equipos de trabajo en esas 
competencias, cuáles se pueden desarrollar, cuáles se deben potencializar y 
cuáles no requieren una intervención. Dicho de otra manera, esas capacitaciones 
han sido planeadas más o menos a ciegas, teniendo como base únicamente los 
resultados de las evaluaciones de desempeño y la percepción que tiene el jefe de 
cada área sobre el equipo. 
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Por ese cambio en el enfoque de trabajo que se ha venido dando y la necesidad 
de fortalecimiento del equipo para continuar por ese camino, se hace necesario 
entonces contar con un diagnóstico que evidencie cuáles competencias debe 
desarrollar el equipo de profesionales del CRIE con el fin de incrementar la 
efectividad y evolucionar constantemente como equipo de trabajo. 
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3. DELIMTACIÓN DEL PROBLEMA 
 
Población: La propuesta está limitada a los empleados que laboran para el Centro 
de Recursos informáticos y educativos de la Universidad Tecnológica de Pereira. 
Tiempo: La propuesta se articula con el modelo de gestión por competencias y 
capacitación de la universidad, mientras las competencias y la capacitación se 
consideren válidas. 
Temática: Se limita a los resultados obtenidos en las diferentes pruebas aplicadas 




4. PROPÓSITOS Y OBJETIVOS 
4.1. Objetivo General 
 
Proponer un plan de trabajo enfocado en desarrollar las competencias 
necesarias para que el equipo de profesionales del CRIE incremente la 
efectividad gerencial como equipo de trabajo. 
4.2. Objetivo	Específicos 
 
‐ Identificar competencias requeridas por el equipo de trabajo para 
desarrollar su misión y visión. 
‐ Identificar y/o construir un instrumento que permita hacer el diagnostico 
de efectividad de la efectividad gerencial. 
‐ Medir el nivel de competencias en cada uno de los miembros y construir 
el perfil del equipo. 







En los últimos años el CRIE ha propiciado el trabajo en equipos alrededor de 
diferentes proyectos encargados de metas claramente definidas, en torno a ello ha 
generado una notable credibilidad al interior de la institución y en importantes 
entes gubernamentales a nivel nacional. Gracias a esa credibilidad cada vez se le 
asignan y se generan proyectos más ambiciosos y de mayor responsabilidad 
haciendo latente la necesidad de que todo su personal desarrolle competencias 
acordes a las nuevas exigencias del medio y al nuevo rumbo que ha tomado la 
dependencia. 
Si bien es cierto que el programa de capacitaciones que propone la universidad 
anualmente ha generado valiosos e interesantes resultados en el equipo, se hace 
necesario un estudio juicioso que determine cuáles son las necesidades reales del 
equipo en particular y que orienten las competencias hacia la consecución de las 
metas propuestas de la manera más eficiente posible. Para ello se pretende 
suministrar un material que basado en un diagnóstico sirva para orientar las 
capacitaciones hacia ese objetivo 
Algunos líderes actuales en el área cuentan con alguna formación en la gerencia 
de proyectos y otros han adquirido la habilidad a través de la experiencia en esta y 
otras instituciones, pero se debe tener en cuenta que los roles pueden cambiar y 
los cargos y personas en el cargo no son perpetuas, además en algunos 
momentos surgen nuevos proyectos sin haber culminado los que ya están en 
ejecución teniendo que cargar con más responsabilidad a las mismas personas. 
Por ello es necesario desarrollar amplias capacidades en todos los miembros del 
área y tener así, no solo una mayor eficiencia en el desempeño general, sino una 




6. MARCO REFERENCIAL 
 
En el presente capítulo se presenta la información teórica que sirve de base para 
el proyecto de investigación, la cual será abordada desde los siguientes aspectos: 
 Marco Conceptual 
 Marco Teórico 
 Marco Legal 
 
6.1. Marco Conceptual 
 
A continuación se definirán los conceptos que se consideran relevantes dentro del 
desarrollo teórico de la presente investigación:  
 
 Enfoque de Gestión por Competencias 
 Competencias 
 Competencias Laborales 
 Competencias Organizacionales 
 Competencias Gerenciales 
 Trabajo en Equipo 
 Liderazgo 
 Efectividad Gerencial 
 Equipos de Trabajo 
 Coaching 
 
Es importante precisar que no existe una visión y conceptualización única de la 
gestión por competencias y que generalmente  la implementación de un modelo 
basado en competencias al interior de una organización es un proceso de 
adaptación, en el que se toma uno de tantos modelos existentes, pero es a partir 
de la interacción y los aportes de los líderes y equipos de trabajo que cada 
organización construye y desarrolla su propio sistema de gestión por 
competencias, con base en sus experiencias, conocimientos, metodologías y 
estilos de trabajo. 
 
En una aproximación al concepto de Enfoque de Gestión por Competencias, 
puede entenderse como un modelo de gestión que permite a las organizaciones 
experimentar el cambio desde modelos de administración de personal a una 
concepción donde las personas son vistas desde la perspectiva de talento 
humano, por lo tanto con potencial para aportar y sobre todo con conocimientos, 
experiencia, creatividad y capacidad para generar mejoras e innovación continua 
en la empresa. “Con la gestión por competencias las empresas buscan aprovechar 
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las habilidades y los conocimientos de los empleados para obtener el máximo 
provecho de ellos y tener alta productividad en la organización”.1 
 
Las Competencias “son los conocimientos, habilidades y destrezas que desarrolla 
una persona para comprender, transformar y participar en el mundo en el que vive. 
La competencia no es una condición estática, sino que es un elemento dinámico 
que está en continuo desarrollo; puede generar, potenciar, apoyar y promover el 
conocimiento”. 2  Las competencias son capacidades reales, que pueden ser 
modificadas y desarrolladas, enfocándose principalmente en saber utilizar 
conocimientos y destrezas en el manejo adecuado y oportuno de situaciones de la 
vida cotidiana, de carácter personal o profesional, con el propósito de obtener los 
resultados esperados.  
 
Ser competente se ha definido, como saber hacer en contexto, es decir que tener 
una competencia implica no sólo poseer el conocimiento, sino también saberlo 
usar y “aplicarlo a la solución de situaciones nuevas o imprevistas, en contextos 
diferentes, y para desempeñarse de manera eficiente en la vida personal, 
intelectual, social, ciudadana y laboral.”3  
 
A la vez, si se tiene en cuenta que usualmente se ha asignado a la palabra 
competencia un doble significado, como aptitud y contienda, se encuentra también 
el concepto de competencia relacionada con competitividad, en tal sentido se 
asume que las competencias deben estar ligadas con la efectividad y con las 
actividades laborales. “En el enfoque de competencia como competitividad se 
busca que los sujetos consoliden aquellas habilidades que les permitan ubicarse 
en el campo laboral”4. 
 
Las Competencias Laborales comprenden todos aquellos conocimientos, 
habilidades y actitudes, que son necesarios para que las personas se 
desempeñen con eficiencia como seres productivos. Estas competencias pueden 
ser Específicas o Generales, estás últimas hacen referencia al conjunto de 
conocimientos, habilidades, actitudes y valores que deben desarrollarse para 
desempeñarse de manera apropiada en cualquier entorno productivo, sin importar 
el sector económico de la actividad, el nivel del cargo, la complejidad de la tarea o 






3 MINISTERIO DE EDUCACIÓN NACIONAL, Articulación de la Educación con el 
Mundo Productivo Competencias Laborales Generales. p. 5. 
http://www.mineducacion.gov.co/1621/articles-106706_archivo_pdf.pdf 
4 BERNAL CHAVEZ, Julio y  GIRALDO AGUIRRE, Greysi. El concepto de 
competencias en Colombia. p. 9. 
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Con ellas, una persona actúa asertivamente, sabe trabajar en equipo, tiene 
sentido ético, maneja de forma acertada los recursos, puede solucionar problemas 
y aprende de las experiencias de los otros. “Adicionalmente con el aprendizaje de 
estas competencias, se desarrollan capacidades y habilidades que permiten tener 
una inteligencia práctica y una mentalidad emprendedora para la vida productiva, 
e incluso para actuar en otros ámbitos.”5 
 
A su vez, las competencias Laborales Generales, se subdividen en seis clases, de 
acuerdo con el énfasis que hacen sobre un ámbito de acción específico del Ser 
Humano, encontrándose entre ellas las competencias organizacionales y las 
competencias intrapersonales. 
 
“Las Competencias Organizacionales son el conjunto de características de la 
organización, vinculadas de modo fundamental a su capital humano, en especial a 
sus conocimientos, valores y experiencias adquiridas, asociadas a sus procesos 
de trabajo esenciales, las cuáles como tendencias están causalmente 
relacionadas con desempeños exitosos de la organización correspondiéndose a 
determinada cultura organizacional”6  
 
En ese orden de ideas, puede entenderse que las competencias organizacionales 
están directamente relacionadas con la habilidad que desarrolla una persona, para 
aplicar pensamiento estratégico en diferentes situaciones de la empresa, tales  
como la gestión de la información, orientación al servicio, competitividad, gestión y 
manejo de recursos y responsabilidad ambiental.   
 
Las Competencias Gerenciales “son una combinación de los conocimientos, 
destrezas, comportamientos y actitudes que necesita un gerente para ser eficaz 
en una amplia gama de labores gerenciales y en diversos entornos 
organizacionales.”7 Estas competencias se hallan estrechamente relacionadas con 
las competencias interpersonales, puesto que una persona encargada de 
gerenciar, tiene como labor fundamental, construir un clima de confianza con 
todos aquellos que conforman el talento humano de la organización, despertando 
en ellos su compromiso y sentido de pertenencia, siendo esta la base que le 
permitirá guiar la organización hacia maximización de sus fortalezas.  
 
Entre las competencias interpersonales, que son necesarias para adaptarse a los 
ambientes laborales y para saber interactuar coordinadamente con otros, y más 
concretamente dentro de la actividad gerencial, son de gran importancia 
                                                            
5 MINISTERIO DE EDUCACIÓN NACIONAL. Op. cit. p. 6. 
6 OFICINA NACIONAL DE NORMALIZACIÓN (ONN). Norma Cubana 3000 de 2007. 
Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano - Vocabulario. Cuba: 2007. p. 9 
http://www.ica.edu.cu/normas/Gesti%C3%B3n%20Capital%20Humano/ 
7 http://psicologiayempresa.com/competencias-gerenciales.html  
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habilidades como comunicación asertiva, planeación, gestión del cambio, 
orientación a resultados, trabajo en equipo, liderazgo, y proactividad entre otras. 
 
El Trabajo en Equipo es la disposición para promover la comunicación y 
colaboración al interior de su equipo de trabajo y con otras áreas, para desarrollar 
actividades en conjunto donde se suman los conocimientos y habilidades de todo 
el grupo; esto conlleva una participación activa, generando ideas que permitan el 
cumplimiento de los objetivos del equipo e inclusive mostrar la misma dedicación y 
eficiencia en dar respuesta a las necesidades de otras áreas como lo hace con las 
propias.  
 
Una persona competente para trabajar en equipo, demuestra conocimiento de los 
procesos a cargo así como de las áreas con las que su trabajo tiene relación; 
interesándose por “consolidar un equipo de trabajo, integrarse a él y aportar 
conocimientos, ideas y experiencias, con el fin de definir objetivos colectivos y 
establecer roles y responsabilidades para realizar un trabajo coordinado con 
otros.” 8  “Así mismo, tiene habilidades sociales para relacionarse bien con los 
demás miembros de su equipo, así como en los diferentes niveles jerárquicos, 
tanto con sus subordinados como con sus superiores.”9 
 
Liderazgo es la capacidad de convocar, coordinar, organizar y comprometer 
eficazmente un equipo de trabajo, partiendo de la identificación de las 
necesidades del grupo, para así canalizar sus ideas, fortalezas y recursos con el 
fin de alcanzar beneficios colectivos, actuando como agente de cambio a través de 
acciones o proyectos y propiciando un adecuado ambiente de trabajo, a través del 
reconocimiento de las buenas acciones desarrolladas.  
 
Un líder posee gran iniciativa, expresa ideas creativas y da a todos la oportunidad 
de expresarse tomando en consideración sus puntos de vista. La persona que 
tiene esta competencia no pretende imponer sus ideas, por el contrario convoca e 
involucra a los demás ejerciendo una influencia positiva en el equipo a partir de la 
argumentación fundamentada del porqué de las acciones a seguir, a través de una 
comunicación efectiva, actuando en forma coherente, con un sentido de vocación 
de servicio. “Así mismo trasciende y da el ejemplo a través de su cumplimiento, 
ética y compromiso.”10  
 
Los Equipos de Trabajo “son grupos formales, constituidos por individuos 
interdependientes que son responsables del logro de una meta.”11 Un equipo se 
forma con el propósito de alcanzar metas comunes, partiendo de la convicción que 
                                                            
8 MINISTERIO DE EDUCACIÓN NACIONAL. Op. cit. p. 16.  
9 http://www.upt.edu.pe/contents/bolsa/uploaded/documents/competencias.pdf  
10 Ibíd.  
11 ROBBINS, Stephen y COULTER, Mary. Administración, Sexta edición. Ed. Prentice 
Hall. México: 2000. 
19 
 
las metas propuestas pueden ser conseguidas al combinar los conocimientos, 
capacidades, habilidades, información y, en general, las competencias de las 
distintas personas que lo integran.  
 
La integración de estos elementos da como resultado algo que se ha denominado 
como sinergia, que “significa que el resultado alcanzado por el trabajo de varias 
personas es superior a la simple suma de las aportaciones de cada una de 
ellas.”12 La sinergia sólo se genera cuando al interés por el resultado del equipo se 
suma la confianza y el apoyo mutuo de sus miembros, no es algo que pueda 
establecerse a través de una orden o simplemente aparecer por sí sola.  
 
El principio en el que se basa la Efectividad Gerencial puede traducirse en el 
carácter sostenible de una acción, cuyos pilares claves son, la planificación 
estratégica, las estructuras organizacionales o diseño organizativo, y los 
presupuestos orientados a resultados,  los mecanismos de gestión financiera y 
operativa así como los mecanismos de control de gestión, monitoreo y evaluación.  
 
Estos pilares claves conforman lo que se conoce como el ciclo de gestión, sin 
dejar de mencionar la existencia de otros pilares de apoyo como son: el sistema 
de aprovisionamiento, soporte tecnológico o uso de las TIC’s y el de fomento de 
talento humano.  
 
“La efectividad gerencial en la práctica, es una combinación de factores en donde 
las capacidades individuales y organizacionales se interrelacionan para lograr la 
sistematización de los aprendizajes que estén sustentados en el principio de la 
gestión del conocimiento, lo que ha de llevar a la organización a la generación de 
valor centrado en la innovación”.13  Puede entonces decirse que la efectividad 
gerencial es el resultado de la capacidad de sistematización como herramienta de 
aprendizaje, la cual no es posible sin la existencia de una vivencia de la 
experiencia y de objetivos comunes para aprender de nuestras prácticas. 
 
El término efectividad gerencial va ligado a los resultados que se esperan, al 
combinar el buen uso de los recursos y las condiciones que apunten a la 
prosperidad y obtención de beneficios, por tanto para lograr dicha efectividad se 
hace necesario que el encargado de gerenciar sepa solucionar realmente los 
problemas de la empresa, que tenga un profundo conocimiento de las 
expectativas y responsabilidades y lo que su cargo debe generar; dando como 
resultado que la organización sea muy productiva para mejorar la competitividad 
en el sector. 
                                                            
12 El trabajo en equipo. Proyecto Formación de Directivos Docentes en Antioquia. 
SEDUCA – FUNLAM, 2006 – 2008. p. 2. 





En el entorno empresarial se conoce por Coaching al proceso interactivo y 
transparente destinado a lograr la eficacia en los resultados y la motivación y 
satisfacción personal de los trabajadores, cualquiera que sea su nivel, usando sus 
propios recursos y habilidades. “El coaching es directivo en la forma, pero no en el 
fondo, puesto que se constituye en un conjunto de esfuerzos y técnicas enfocadas 
al equipo humano de una empresa u organización, es una acción directa sobre las 
personas que son los verdaderos autores y responsables de la competitividad 
empresarial”. 14  Su éxito radica en que aporta metodología y experiencia pero 
permite que sea la organización misma quien encuentre las soluciones. Entre sus 
técnicas puede incluirse charlas motivacionales, seminarios, talleres y prácticas 
supervisadas. 
 
Acorde a lo planteado por Zeus y Skiffington, en el proceso de coaching, el coach 
o entrenador se compromete con la persona o grupo (coachee o pupilo) en una 
alianza de colaboración, estableciendo unos objetivos concretos y diseñando un 
plan de acción que les permita alcanzarlos dentro de los plazos establecidos. El 
desarrollo del proceso sigue básicamente los siguientes pasos: 
 
 Determinar las necesidades: identificar y definir con la mayor 
precisión posible cuáles son las carencias así como las alternativas 
de que dispone para alcanzar sus objetivos. 
 Establecer confianza y expectativas mutuas: El coach centrará al 
pupilo en las elecciones que toma y sus consecuencias, brindándole 
herramientas específicas para elegir conscientemente y con mayor 
efectividad. 
 Determinación de objetivos o Resultados esperados: Es esencial 
para todo proceso de coaching, el contar con objetivos claramente 
definidos que servirán de guía para la toma de decisiones y 
acciones. Estos resultados concertados se convierten en los 
criterios con los que se van a medir los avances que se irán 
alcanzando en el proceso. 
 Actuar y Respaldar los Avances: Una vez reunida toda la 
información, hay que actuar de forma sostenida en el tiempo. El 
coach acompañará de cerca este proceso ayudando a superar las 
dificultades que aparecen al llevar a la práctica las actuaciones. 
Durante todo el proceso el coachee debe recibir por parte del coach 
todas las expresiones necesarias que le permitan sentirse bien 
consigo mismo por los pasos dados y desarrollar la ambición de 
seguir mejorando. 
 Evaluar y medir: En todo momento es imprescindible comprobar si 
nos acercamos o nos alejamos del objetivo marcado. Esto permitirá 
                                                            




tomar acciones correctivas y así contribuir a la obtención de los 
logros buscados, dichas evaluaciones o mediciones continuas 




6.2. Marco Teórico 
 
A través del tiempo y con la evolución del ser humano se han presentado también 
constantes avances en relación con los aspectos y características que se 
consideran importantes para desempeñarse de forma exitosa dentro del entorno 
empresarial. Dichos avances se hallan directamente relacionados con las 
transformaciones sociales que se han producido, principalmente con el paso de la 
sociedad industrial a la denominada sociedad del conocimiento, en la que se da un 
alto valor a las capacidades del talento humano, considerándose este elemento 
como un factor determinante y diferenciador entre las organizaciones altamente 
exitosas y aquellas que no lo son.  
 
Durante la llamada revolución industrial se transformó la forma de trabajar 
que hasta entonces conocía el mundo. Por primera vez en la historia, se 
agruparon trabajadores en torno a un “proceso” de fabricación. El trabajo 
humano se consideró casi como una prolongación de la máquina, de la 
tecnología instalada. Era mejor el trabajo en tanto mejor se adaptara a los 
ritmos y restricciones ergonómicas de la planta industrial. El cerebro fue 
colocado en la antípoda del músculo durante el auge de la economía 
industrializada. Y allí radica por qué el trabajo fue tan mal interpretado 
durante esa época. En el siglo XIX, se asumió el aporte humano como 
una aplicación subordinada de músculos y esfuerzos físicos rutinarios, sin 
más reparos, totalmente determinada por los tiempos necesarios para 
producir que nacían de la rapidez y demás características propias de la 
tecnología en uso.16  
 
El incremento de la productividad, fue por esa época, el motor que impulsaba la 
creación de modelos encaminados a la disminución del tiempo requerido para el 
desempeño de un limitado número de tareas de orden operativo, lo que a su vez 
conllevaba a un alto grado de destreza y especialización pero carente de 
contenido; ello puede evidenciarse en el sistema de organización del trabajo 
propuesto por Taylor (1880), basado en la división sucesiva del proceso de 
trabajo, sus tareas y operaciones. 
                                                            
15 http://www.negociosyemprendimiento.com/los-5-pasos-clave-del-coaching/  
16 VARGAS, Fernando y otros. El enfoque de competencia laboral, Manual de formación. 




Otro aspecto importante que se encuentra presente en el taylorismo, es la 
desvalorización del conocimiento y el saber desarrollado con la formación y la 
experiencia, restando por completo importancia a la necesidad de capacitación; 
siendo esta, la característica que más se aleja de la actual manera de concebir el 
trabajo, puesto que “en la sociedad del conocimiento, a diferencia de la sociedad 
industrial, se considera que son el conocimiento, la tecnología y la investigación, 
ya no la mera producción industrial, los elementos de mayor impacto para el 
desarrollo económico y social de las comunidades”.17  
 
Este cambio de concepción en los procesos productivos, surge a raíz de las 
brechas que empiezan a presentarse entre los modelo teóricos propuestos y lo 
que en realidad sucedía en la práctica, en donde en muchas ocasiones los 
trabajadores se veían en la necesidad de solucionar problemas, optimizar tareas o 
emplear su experiencia para prevenir errores. 
 
Dichos elementos ponen en evidencia que la rigidez de los modelos existentes no 
daba respuesta adecuadamente a todas las situaciones que podían presentarse 
en un entorno laboral, y por tanto empiezan a ser tomados en cuenta otros 
factores dentro de la explicación del desempeño laboral, tales como factores 
motivacionales, experiencia, ambiente de trabajo, lo que a su vez dio pasó a una 
nueva concepción del trabajo, en “la cual era perfectamente comprensible que el 
trabajador pensara y obrara a favor de mejores resultados, todo ello con la 
motivación y el liderazgo adecuados”.18 
 
Es precisamente la identificación de esta necesidad de poner el énfasis en las 
personas y en el desarrollo de sus conocimientos, sumado a la evolución 
constante y los veloces cambios tanto en la tecnología como en el conocimiento 
mismo, lo que ha llevado a que las organizaciones se interesen por hacer una 
revisión en su interior, del modo en que se llevan a cabo los procesos, así como 
de la relevancia que dan a sus equipos de colaboradores y la capacitación y 
actualización constante de los mismos. 
 
Dentro de ese proceso de autoevaluación, surge el reto de implementar o crear 
nuevos modelos de gestión que contribuyan a dar respuesta oportuna a las 
necesidades del mercado objetivo, optimizando la utilización de los recursos 
disponibles, tanto humanos como materiales, y es en este punto donde se 
posiciona el enfoque de gestión por competencias, como una alternativa 
sumamente eficiente, para impulsar la formación y capacitación, en una dirección 
                                                            
17 MONTOYA, John Byron. Los retos de la sociedad del conocimiento y la formación 
investigativa.  
18 VARGAS, Fernando y otros. El enfoque de competencia laboral, Manual de formación. 
Montevideo: Organización Internacional del Trabajo (CINTERFOR /OIT) 2009. Pág. 12. 
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que logre un mejor equilibrio entre las necesidades de las empresas u 
organizaciones y sus integrantes.  
Un enfoque o sistema de gestión por competencias está encaminado a organizar y 
dirigir una organización, basándose en las competencias laborales y en la 
capacidad de aprendizaje de las personas, a través de acciones específicas y 
continuas, con el propósito de incrementar la calidad en los productos o servicios 
ofrecidos por la organización.  
 
Las metodologías actuales de análisis del trabajo más que preocuparse por las 
tareas que el trabajador debe desempeñar, se centran en descifrar y establecer su 
aporte al logro de los objetivos de la organización a la que pertenece. La 
implementación de un modelo basado en competencias, en el entorno laboral, 
parte de una concepción integradora, en la que se articule continuamente la teoría 
y la práctica, y garantice aprendizajes significativos, aplicables a situaciones 
cotidianas. 
 
Es pertinente tener claro que no hay como tal un enfoque integrado y 
transdisciplinario de las competencias en el marco de las políticas de calidad, y 
que se encuentran diversidad de enfoques basados en competencias, por lo cual 
resulta importante revisar las seis corrientes más destacadas que se han 
identificado a través del estudio del tema de las competencias: 
 
Enfoque Conductista: “las competencias se conciben como habilidades que 
reflejan la capacidad del individuo y describen lo que éste puede hacer y no lo que 
necesariamente hace”.19 Este enfoque, como su nombre lo indica, se centra en la 
conducta de las personas en el desempeño de alguna labor, pretendiendo ante 
todo obtener resultados específicos en un contexto determinado, sin considerar 
otros aspectos que pueden influir en la realización de la labor o actividad. 
Adicionalmente ha sido criticado por establecer los resultados esperados con base 
en la descripción de lo que en teoría está en capacidad de hacer y no en lo que a 
través de la práctica se ha evidenciado que hace. 
 
Enfoque Funcionalista: “las competencias se establecen a partir de las funciones 
esenciales del individuo que contribuyen significativamente en los resultados 
deseados. La función del trabajador debe entenderse en relación con el entorno y 
con otras funciones”.20 Dentro de este modelo, las competencias se establecen a 
partir de los objetivos principales perseguidos por la organización y su relación con 
las funciones que una persona está en capacidad de desarrollar acorde con sus 
habilidades, conocimientos y actitudes; otorga además gran relevancia al entorno 
tanto interno como externo en que se halla inmersa la organización. La mayor 
                                                            
19 GUACH CASTILLO, Julia. Gestión basada en competencias en las organizaciones 
laborales. p. 3 
20 Ibíd. Pág. 3 
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limitación que se ha encontrado en este enfoque alude a que se centra más en el 
análisis de las funciones y no en las competencias humanas. 
 
Enfoque Constructivista: “las competencias constituyen una relación dialéctica 
entre la capacitación de los trabajadores y su participación progresiva y 
coordinada en la actividad que realiza”. 21  Para el enfoque constructivista las 
competencias se conciben a partir de la dimensión personal, por lo que la 
formación y capacitación constante, la participación activa del individuo en ese 
proceso y la generación de un ambiente de motivación, indispensable para el 
aprendizaje, se consideran como elementos indispensables para el desarrollo de 
las competencias.  
 
Dado que sus postulados apuntan al desarrollo integral de la persona, tanto en lo 
que se refiere a competencias laborales como a las intelectuales y personales, 
este enfoque da cuenta de uno de los aspectos determinantes en el éxito de 
organizaciones y proyectos en el cambiante mundo de hoy, y es la consciencia 
acerca de que el talento humano es el recurso más valioso que posee una 
organización y que sólo a través de él, se llega a la innovación y al desarrollo de 
ventajas competitivas. 
 
Enfoque Cognitivo: las competencias son atribuidas a la actividad cognoscitiva y 
son definidas como capacidad y disposición para la actuación y la interpretación 
(Chomsky, N). Al igual que el enfoque conductista, su mayor limitación se 
encuentra en lo restrictivo de los elementos a considerar en el desempeño de la 
persona, si ese primero se limitaba a “conductas observables” esté último al 
enmarcar el análisis de las competencias sólo en el conocimiento y la actuación, 
deja de lado factores personales y del entorno laboral que tienen injerencia al 
momento de llevar a cabo una tarea dentro de la organización. 
 
Enfoque Hermenéutico reflexivo (Crítico): “En este enfoque se desarrolla el 
“modelo del profesional reflexivo”. La competencia es vista como una habilidad 
relacionada con el conocimiento puesto en práctica en condiciones de reflexión 
conjunta”.22 El énfasis en la manera de concebir las competencias desde este 
enfoque esta puesto en el libre pensamiento, la crítica constructiva y la generación 
de ideas y alternativas de solución innovadoras que puede aportar la persona, no 
sólo al encaminar de manera adecuada sus capacidades individuales, sino en 
cómo dichas habilidades se potencian y maximizan a través de trabajo y 
aprendizaje colaborativos, en contextos en que las ideas generadas tienen sentido 
                                                            
21 ALONSO SUÁREZ, Clara y otros. Un sistema de gestión del capital humano en la 
EMCE basado en las competencias laborales. Industrial Vol. 31/No. 1/2010. Pág. 3 
http://rii.cujae.edu.cu/index.php/revistaind/issue/view/29 
22 GUACH CASTILLO, Julia. Gestión basada en competencias en las organizaciones 
laborales. Pág. 5 
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y aplicación real, a la vez que pueden ser transferidas y adaptadas a otras 
realidades. 
 
Enfoque Humanista: “La competencia es concebida como habilidades humanas 
generales que se forman a partir del potencial que tiene la persona en su relación 
con el entorno”. 23  Muy congruente con las premisas de los modelos crítico y 
constructivista, esté enfoque pretende ante todo un desarrollo humano integral, 
evitando la segmentación, ni siquiera para su análisis, del Ser Humano, 
entendiéndolo como un todo, compuesto por múltiples dimensiones que se 
interrelacionan y que orientan las acciones de las personas en un mundo 
globalizado, evidenciando también que las habilidades con que cuentan los seres 
humanos y la forma en que se enfrentan a las diversas situaciones que la vida les 
presenta, son en gran parte producto del entorno en que se desenvuelven y a la 
vez son la herramienta para transformar dicho entorno. 
 
La presentación de los diversos enfoques teóricos sobre competencias laborales, 
que se han desarrollado a lo largo del tiempo, tiene la pretensión de conocer un 
poco más en detalle las miradas que desde diferentes corrientes se ha dado al 
tema, así como identificar los elementos más relevantes que componen cada una 
de esas miradas, no con el fin de optar por un único modelo, sino por el contrario 
para rescatar de cada uno, aquellos aspectos valiosos de forma tal que puedan 
complementarse e integrarse para lograr los objetivos de la organización. Lo que 
puede constituirse como una estrategia para enfrentar el reto de la integración de 
las diferentes corrientes en el análisis de los individuos, como seres que se 
enfrentan a su entorno con todas sus condiciones en sus diferentes dimensiones y 
no desde una en particular. 
 
Continuando con el propósito de lograr una visión más amplia y completa de lo 
que implica al interior de una organización, gestionar el talento humano a través 
de competencias, conviene también hacer un breve recorrido que muestre el 
porqué del surgimiento del concepto de Competencia dentro del ámbito laboral y 
de formación profesional, así como las razones por las que dicho concepto ha 
cobrado tanta relevancia. 
 
El uso sistemático de un concepto nuevo, que reúna los requisitos para 
sustituir a los utilizados anteriormente, da nueva orientación a las 
investigaciones empíricas, alimenta representaciones y justifica medidas 
políticas. En nuestro caso, el concepto de competencia, ya rico en 
ambigüedades, se carga de nuevos significados, despierta la curiosidad, 
desempeña múltiples funciones y se generaliza en diversos medios. Se 
está imponiendo tanto en las investigaciones realizadas en los ámbitos 
                                                            
23 Ibíd. Pág. 5 
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del trabajo y de la educación como en los discursos de las partes 
implicadas, e inspira medidas en materia de empleo y formación.24  
 
Como se mostró en párrafos precedentes, los cambios sociales, tecnológicos y 
económicos han tenido gran incidencia en las profundas transformaciones que se 
han dado a través de la historia, en los contenidos, medios, métodos y formas 
sociales del trabajo, y con ello se ha modificado también el rol de los individuos y 
las expectativas que se tienen frente a su desempeño al interior de una empresa.  
 
Es innegable que el rol de las personas, de los trabajadores en una organización, 
no puede limitarse a cumplir con tareas preestablecidas, deben sentirse parte de 
la empresa y que sus aportaciones son significativas para la consecución de las 
metas establecidas, por ello, el “efecto de la participación o de cualquier otro estilo 
depende, probablemente en un alto grado, de las expectativas de los obreros con 
respecto a cómo debiesen ser tratados, así como ellos qué cambios estarían 
dispuestos a hacer de buen grado, tanto en comportamiento como en la 
producción, por el hecho de que se les trate en forma diferente”.25 
 
Con los cambios constantes y los avances tecnológicos del actual contexto 
organizacional, las tareas también cambian con igual velocidad; contrario a ello, 
los objetivos perseguidos por una empresa, formulados a partir de la misión y 
visión, tienden a ser mucho más estables en el tiempo, motivo por el cual tiene 
más sentido tomarlos como punto de referencia para establecer las necesidades 
de conocimiento y habilidades requeridas.  
 
Es en este punto donde cobra relevancia el concepto de competencia*, puesto que 
al hablar de habilidades es casi que indispensable hacer referencia a las 
competencias, ya que estas son el reflejo práctico de las capacidades del 
individuo; para evidenciar una competencia, no basta con poseer un saber, es 
necesario poner en acción y de forma articulada diversas dimensiones 
psicológicas del ser humano, lo cognoscitivo (conocimientos y habilidades), lo 
afectivo (motivaciones, actitudes, rasgos de personalidad), lo conductual (hábitos) 
y lo psicomotriz (destrezas), en un contexto y bajo unas condiciones específicas. 
 
Las competencias enfatizan en el desempeño integral del ser humano ante 
actividades y problemas, con lo cual se cierra la tradicional brecha entre los 
conocimientos y su puesta en escena de manera efectiva. En toda acción 
intervienen procesos mentales, físicos, ambientales, interpersonales y culturales, 
por lo cual el desempeño debe ser asumido también integralmente, tanto en la 
relación consigo mismo como con los demás. 
 
                                                            
24 STROOBANTS Y ALALUF, 1994. Citado por MERTENS, Leonard. Competencia 
laboral: sistemas, surgimiento y modelos.  Montevideo: CINTERFOR/OIT, 1996. Pág. 62. 
25 Consultores en Efectividad Gerencial S.A. de C.V. Teoría 3D. Reddin Consultants. p. 1. 
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Adicional a la combinación de los aspectos mencionados, también se encuentra 
como elemento de las competencias, el contemplar tres dimensiones del saber, lo 
que es quizá el factor diferenciador con respecto a todos los términos y conceptos 
planteados a lo largo del desarrollo de las teorías sobre el trabajo, los recursos 
humanos y las organizaciones mismas, lo cual ha sido denominado por Sergio 
Tobón, como los “tres saberes para el desempeño idóneo”.26 O lo que podría 
constituir los tres saberes de las competencias. 
 
Saber Ser: comprende todos aquellos aspectos cognoscitivos y actitudinales de la 
persona, que intervienen en su desempeño dentro de alguna actividad, se 
encuentran pues en esta área, rasgos definitorios de la personalidad, el 
autoconcepto, la capacidad de relacionamiento consigo mismo y con los demás, la 
disposición para asumir retos, la apertura mental ante situaciones nuevas, la 
motivación e interés, el liderazgo y la cooperación, así como los principios, valores 
y el sentido ético que guían las actuaciones de la persona.  
 
En resumen, puede decirse que el saber ser “consiste en la articulación de 
diversos contenidos afectivo – motivacionales, enmarcados en el desempeño 
competencial y se caracteriza por la construcción de la identidad personal y la 
conciencia y control del proceso emocional – actitudinal en la realización de una 
actividad”27 
 
Saber Conocer: Se define como la puesta en acción – actuación de un 
conjunto de herramientas necesarias para procesar la información de 
manera significativa, acorde con las expectativas individuales, las propias 
capacidades y los requerimientos de una situación en particular… Se 
caracteriza por la toma de conciencia respecto al proceso de 
conocimiento según las demandas de una tarea y por la puesta en acción 
de estrategias para procesar el conocimiento mediante la planeación, 
monitoreo y evaluación; finalmente este proceso se divide en tres 
componentes centrales: los procesos cognitivos, los instrumentos 
cognitivos y las estrategias cognitivas y metacognitivas.28 
 
                                                            
* El concepto de competencia hace referencia a la capacidad real del individuo para 
dominar el conjunto de tareas que configuran la función en concreto. Los cambios 
tecnológicos y organizativos, así como la modernización de las condiciones de vida en el 
trabajo, nos obligan a centrarnos más en las posibilidades del individuo, en su capacidad 
para movilizar y desarrollar esas posibilidades en situaciones de trabajo concretas y 
evolutivas, lo que nos aleja de las descripciones clásicas de puestos de trabajo” (Reis, 1994). 
26 TOBON, Sergio. Formación basada en Competencias. Bogotá: Ecoe Ediciones, 2009, p. 
172 
27 Ibíd. p. 174 
28 Ibíd. p. 175 
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Dentro de la educación tradicional y en las anteriores teorías sobre administración 
de recursos humanos, el saber y el conocer eran entendidos como la simple 
trasmisión de conocimientos, restaba interés a las formas de aprender y obviaba 
por completo los procesos de comprensión y asimilación de la información; desde 
la óptica de la formación y la gestión por competencias, el saber conocer rompe 
con ese paradigma, centrando su interés en la formación de habilidades que les 
permitan a las personas identificar  sus propias capacidades, sus fortalezas y 
debilidades y sus estilos de aprendizaje y a partir de allí desarrollar estrategias 
para aprender a procesar y manejar la información y el conocimiento sin  
necesidad de memorizarlo.  
 
Por medio del conocer se busca también, promover el desarrollo y fortalecimiento 
de los procesos mentales superiores, tales como el pensamiento crítico, análisis, 
clasificación, conceptualización, reconstrucción, elaboración, síntesis y aplicación 
de la información recibida en el cerebro a través de los sentidos, el razonamiento 
deductivo y la resolución de problemas. Procesos que a su vez llevan a darle un 
sentido práctico a los conocimientos adquiridos, es decir al Saber hacer. 
 
Saber Hacer: “consiste en saber actuar con respecto a la realización de una 
actividad o la resolución de un problema, comprendiendo el contexto y teniendo 
como base la planeación”. 29  Es la puesta en práctica en un contexto real y 
específico, de forma conjunta y armoniosa del saber ser y saber conocer, con el 
propósito de conseguir metas puntuales.  
 
No es una simple sucesión de acciones desarticuladas, sino por el contrario, la 
ejecución de un plan diseñado previamente en el que se han considerado las 
diversas variables existentes; el saber hacer se divide en procesos de desempeño, 
instrumentos de actuación y estrategias; puesto que en él convergen y se 
evidencian las habilidades y destrezas que posee el individuo desde lo afectivo y 
emocional, lo cognitivo e intelectual y lo físico y motriz.  
 
Las competencias, al interrelacionar estos tres saberes, reivindican la integralidad 
del ser humano, al poner en marcha una gran cantidad de procesos en las 
múltiples dimensiones que lo componen, a la vez que ponen de manifiesto la 
relevancia del factor actitudinal de la persona en su desempeño en los ámbitos 
educativo, personal, profesional y laboral y confirman el acierto que ha 
representado para la psicología organizacional y para todos los ámbitos 
interesados en el estudio y gestión del talento humano, el haber otorgado un papel 
protagónico al desarrollo de competencias.  
 
Hasta este punto se han abordado diferentes aspectos y elementos constitutivos 
de las competencias, el cual como se aprecia, es un tema amplio y complejo, 
motivo por el cual no existe un concepto unificado, y tiende a emplearse con 
                                                            
29 Ibíd. p. 176 
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diversos sentidos, este factor a su vez conlleva a que se presenten múltiples 
clasificaciones, dependiendo de la óptica y el campo de interés desde el cual se 
miren. 
 
A continuación, teniendo en cuenta el interés, dentro del campo laboral y 
productivo que persigue este proyecto, se presenta una de las clasificaciones más 
extendida con aplicabilidad en los entornos profesionales y empresariales, 
propuesta por Echeverría, Isus y Sarasola, 1999, que consiste en el 
“establecimiento de cuatro clases generales: competencias técnicas, 
competencias metodológicas, competencias participativas y competencias 
personales”.30 
 
Las competencias técnicas hacen referencia a los conocimientos, contenidos y 
destrezas requeridos para abordar de forma eficiente, tareas profesionales en un 
amplio entorno laboral, haciendo un paralelo con los saberes que componen las 
competencias, dentro de esta clase de competencias se hallan el saber conocer y 
el saber hacer.  
 
Competencias metodológicas son las que se encuentran relacionadas con el 
análisis de situaciones y el empleo de procedimientos adecuados en la resolución 
de problemas de forma autónoma, así como en la posibilidad de transferir las 
experiencias adquiridas a situaciones novedosas, se evidencian en aspectos como 
el liderazgo, el emprendimiento, la creatividad e iniciativa, la planificación de 
tareas.  
 
Las competencias participativas, se refieren a la colaboración en el trabajo y la 
capacidad para trabajar coordinadamente con otros, demostrando un 
comportamiento orientado al logro de objetivos comunes, es decir que dentro de 
ellas se encuentran habilidades como el trabajo en equipo, la comunicación 
asertiva,  el entendimiento interpersonal, la solidaridad y cooperación. 
 
Competencias personales, tienen que ver con la auto-imagen positiva, así como 
con los principios y convicciones de la persona y su actuar acorde a ellos, ser 
competente a nivel personal implica estar en capacidad de asumir 
responsabilidades, tomar decisiones y dar un manejo adecuado a las 
frustraciones, además de una participación activa en el trabajo. 
 
Las competencias también pueden clasificarse en laborales y organizacionales; 
categorías en las que de alguna manera se recogen los elementos expuestos en 
la clasificación anterior, con el valor agregado de ahondar en las relaciones que se 
                                                            
30 ECHEVERRÍA, ISUS Y SARASOLA, 1999. Citado por TOBÓN, Sergio. Formación 
basada en competencias:  
Estructura Conceptual de las competencias. Campus Virtual. Maestría en Desarrollo 
Pedagógico. www.uovirtual.com.mx/moodle/lecturas/caliedu/12/12.pdf  
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dan entre las diversas competencias, para obtener los mejores resultados a través 
de la realización de una tarea.  
 
Según la NC 3000:2007 Sistema de Gestión Integrada de los Recursos 
Humanos - Vocabulario, se considera Competencia Laboral al Conjunto 
sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos, 
actitudes, motivaciones, características personales y valores, basado en 
la idoneidad demostrada, asociado a un desempeño superior del 
trabajador y de la organización, en correspondencia con las exigencias 
técnicas, productivas y de servicios. Es requerimiento esencial que esas 
competencias sean observables, medibles y que contribuyan al logro de 
los objetivos de la organización.31  
 
Se entiende entonces que las competencias laborales no se limitan a un saber 
hacer, implican una compleja estructura de atributos necesarios para el 
desempeño flexible y significativo con un alto grado de destreza  en situaciones 
diversas y contextos novedosos, donde se combinan aptitudes y actitudes, 
conocimientos, valores y habilidades para una aplicación eficiente de los saberes 
adquiridos.  
 
Como se mencionó en el marco conceptual, esta clase de competencias pueden a 
su vez dividirse en generales y específicas, estas últimas se encuentran 
estrechamente ligadas a tareas y actividades concretas definidas para cada perfil 
ocupacional y cada puesto de trabajo, por su parte las primeras, abordan el 
desempeño de forma transversal, desde los requerimientos generales de los 
entornos laborales y productivos, caracterizándose por su amplitud y flexibilidad  
 
Por su parte las Competencias Organizacionales “son un conjunto de 
características de la organización, vinculadas de modo fundamental a su capital 
humano, en especial a sus conocimientos, valores y experiencias adquiridas, 
asociadas a sus procesos de trabajo esenciales, las cuales como tendencia están 
causalmente relacionadas con desempeños exitosos de esa organización, en 
correspondencia con determinada cultura organizacional”.32 
 
Si en las competencias laborales, el énfasis está puesto en la persona, sus 
atributos, habilidades y lo que en las prácticas cotidianas puede hacer con ellas, 
en las competencias organizacionales, continua dándose gran valor y relevancia al 
talento humano pero relacionado estrechamente con los objetivos de la 
organización, es decir que a través de estas competencias, se pretende 
aprovechar al máximo las capacidades individuales, para potenciar el desarrollo 
de la organización. 
 
                                                            
31 OFICINA NACIONAL DE NORMALIZACIÓN. Op. cit. p. 9 
32 Ibíd. p. 9 
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Cobran relevancia la apropiación de principios y valores institucionales que traigan 
consigo un gran sentido de pertenencia hacia la organización de la cual se forma 
parte, así como alto grado de compromiso en la asunción de responsabilidades y 
en el trabajo arduo y constante para el mejoramiento continuo de los procesos, 
productos o servicios que ofrece la entidad, lo que a su vez conlleva el 
aseguramiento de la calidad y el crecimiento y permanencia de la organización. En 
ese orden de ideas, ser competente implica la apropiación y dominio de la 
totalidad de los elementos y no sólo de alguna de sus partes.  
 
Las empresas realizan esfuerzos para consolidar una cultura organizacional 
basada en una alta calidad de servicio al cliente, tanto interno como externo, 
fundamentada en la cohesión de sus equipos de trabajo y el compromiso con los 
valores que rigen las actitudes y conductas de sus gerentes y miembros. Este 
esfuerzo debe contar con el liderazgo de todas las personas a cargo de equipos 
de trabajo. 
 
“El trabajo de un gerente se caracteriza por el manejo de un número de diferentes 
y, a menudo, complejas situaciones. Cada situación gerencial es diferente y 
presenta diferentes demandas sobre el gerente. No se ha encontrado una fórmula 
para resolver cada situación que se presenta; sin embargo, la habilidad gerencial 
más útil es el ser capaz de diagnosticar situaciones”.33 
 
La principal tarea de las personas encargadas de gerenciar el talento humano y 
liderar los equipos de trabajo al interior de cualquier organización, debe estar 
orientada al desarrollo de las diversas habilidades con que cuenta cada uno de los 
individuos que componen esos equipos, no basta con realizar acertados procesos 
de selección para conformar un excelente grupo de colaboradores, es necesario la 
motivación y capacitación constante para lograr la cohesión de los equipos de 
trabajo. 
 
Para lograr esa conexión al interior de los grupos es indispensable que se 
configuren de forma simultánea y coordinada varios factores:  
 
En primer lugar se hace necesario fortalecer las habilidades de liderazgo de 
aquellas personas encargadas del gerenciamiento, enfocándose inicialmente en 
acercar ambas acciones y dejar de considerarlos como procesos diferenciados 
dentro de la organización, a pesar que las motivaciones que generalmente 
impulsan a unos y otros sean diferentes; “los líderes son conducidos a generar 
cambios basados en valores, ideales e intercambios emocionales; los gerentes, en 
cambio, son guiados por el cumplimiento de obligaciones contractuales 
establecidas y por los objetivos propuestos siguiendo criterios racionales”. 34 
                                                            
33 Consultores en Efectividad Gerencial, S.A. de C.V. Diagnóstico Situacional Efectivo. 
Reddin Consultants. p.2.  




Lo ideal es retomar las fortalezas atribuidas a ambos, que la estabilidad, el orden y 
la eficiencia que caracterizan al gerente, se combinen con la flexibilidad, 
adaptación e innovación de un líder, con el propósito de incrementar la efectividad 
gerencial y conseguir que los encargados de dirigir grupos y procesos, no se 
limiten a definir las tareas e instruir a las personas sobre cómo realizarlas de 
manera apropiada, sino que también se preocupen por las necesidades de cada 
una de las personas que conforman el equipo y los hagan participes en la toma de 
decisiones. 
 
Así pues, aquel que tienen la gran responsabilidad de orientar las acciones de un 
equipo, llámese líder o gerente, “puede desplazarse a lo largo de la tercera 
dimensión que es la efectividad, adecuando su estilo básico a las necesidades de 
la situación... El estilo gerencial con sus connotaciones de efectividad no puede 
definirse simplemente con referencia al comportamiento; se debe definir siempre 
con referencia a las demandas de la situación”.35 
 
Adicionalmente la autoconfianza, tolerancia al estrés e integridad, son aspectos de 
primer orden en quienes guían a un grupo o equipo, ya que les facilitan la 
consecución de los objetivos planteados, el mantenimiento de relaciones 
armónicas y de cooperación con sus compañeros y superiores, el enfrentarse y 
sortear exitosamente las situaciones imprevistas y de tensión a las que con 
frecuencia se ven enfrentados, y por último conlleva a tener una influencia 
positiva, lo cual resume bastante bien lo que se espera de un líder.  
 
Las organizaciones ya no se forjan con base en la fuerza. Cada vez más se 
forjan con base en la confianza. Confianza no significa que los individuos 
tengan que simpatizar. Significa que pueden confiar el uno en el otro, y ello 
presupone que se comprendan, Por tanto, asumir la responsabilidad en las 
relaciones viene a ser una necesidad absoluta. Viene a ser un deber. Sea uno 
miembro de la organización, asesor de la misma, proveedor o distribuidor, es 
su deber responsabilizarse de las relaciones con cada individuo con quien uno 
trabaja, de cuyo trabajo depende uno y que, a su vez, dependen del trabajo de 
uno.36 
 
También es importante tanto en el líder, orientador o gerente, como en cada una 
de las personas que componen los equipos de trabajo y la organización misma, la 
capacidad de autoevaluarse, de identificar las fortalezas y falencias que como 
individuo y como equipo se tienen, para emprender de manera individual y 
                                                                                                                                                                                     
liderazgo. Teorías y Evaluación. En Revista Psicodebate 6. Psicología, Cultura y Sociedad. 
Argentina:  
35 Consultores en Efectividad Gerencial, S.A. de C.V. Teoría 3D. Op. cit. p. 7. 
36 DRUCKER, Peter Ferdinand. Los desafíos de la administración del Siglo XXI. Bogotá: 
Editorial Norma. 2002. p. 230.  
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colectiva procesos de mejora que contribuyan al desarrollo de nuevas 
competencias y la generación de sinergia, que demuestre una verdadera 
pertenecía a un equipo de trabajo.   
 
Sólo a través del reconocimiento de la existencia de una problemática puede 
iniciarse un proceso de cambio, el cual debe ser planeado y concertado con los 
diferentes actores de la realidad a intervenir, con la intención de hacerlos 
partícipes y corresponsables de dicho proceso, con relación al cambio planeado, 
Margulies (1989) plantea: 
Cambiar significa acentuar deliberadamente la desarticulación natural de 
la organización; requiere involucrarse con una gran diversidad de factores 
técnicos y comportamentales. 
 El cambio exige decisión y métodos propios para provocar un nuevo 
aprendizaje. 
 El cambio exige un gran esfuerzo de coordinación. 
 El cambio es dirigido y no emergente del proceso de organización. 
 El proceso de cambio inicia por el supuesto de la posible existencia de 
problemas pero sin la conciencia clara de sus especificidades. 
 El cambio debe ser una consecuencia natural del esfuerzo de 
planearlo.37 
 
Para llevar a feliz término y con los resultados esperados, estos cambios al interior 
de la organización, se han propuesto diversos modelos de desarrollo 
organizacional, que busca la modificación en aquellas conductas que obstaculizan 
el óptimo funcionamiento de los equipos de trabajo, integrando nuevos modos de 
acción que ofrezcan beneficios a la persona, el grupo y la entidad misma. 
 
Tomando como base la idea del cambio propuesta por Lewin que consta de tres 
fases (Descongelar, mover y volver a congelar) Lippitt, Watson y Westley, 
realizaron algunas modificaciones, e identificaron 7 pasos: 
 Desarrollo de la necesidad de cambio 
 Establecimiento de una relación de cambio 
 Diagnóstico del problema 
 Examen de rutas y metas alternativas 
 Transformación de intenciones en fuerzas reales 
 Generalización y estabilización del cambio 
 Terminación de la relación consultor – cliente38. 
 
                                                            
37 GARZÓN CASTRILLON, Manuel Alfonso. El desarrollo organizacional y el cambio 
planeado.  
38 LIPPITT, WATSON Y WESTLEY, 1999. Citado por GARZÓN CASTRILLON, 
Manuel Alfonso. El desarrollo organizacional y el cambio planeado. 
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Puede apreciarse que el desarrollo organizacional, presenta gran afinidad con el 
“coaching”, técnica que se ha popularizado y se encuentra en furor desde hace 
algunos años. “El coaching tiene especial vínculo con la psicología deportiva, la 
cual basa algunos de sus principio en rendir al máximo nuestro potencial, 
establecer y alcanzar nuestros objetivos y convertirse en un magnífico jugador de 
equipo”.39 
Los principios en que se basa el coaching no son nuevos, ya que dentro del 
campo deportivo, se han estado aplicado por décadas, lo que quizá resulta 
novedoso es su enfoque para la tutoría en lo personal, ejecutivo y empresarial, 
con el interés de poner en práctica de la mejor manera, los métodos de 
entrenamiento deportivo, en el campo empresarial. 
 
El coaching es un proceso de aprendizaje a través del cual transformamos el tipo 
de observador que somos. Aprendizaje, en tanto se procura una expansión de la 
capacidad de acción efectiva… toda acción resulta del tipo de observador que 
cada uno es. Observador es la forma particular en que un individuo otorga sentido 
a la situación que enfrenta, antes de intervenir en ella. En consecuencia, al 
transformar el observador, construimos nuevos y diferentes sentidos, que 
transformaran también nuestras acciones.40  
 
Partiendo del planteamiento anterior, puede entenderse que el coaching es 
básicamente un diálogo entre el coach o entrenador y el o los coachee o pupilos, 
encaminado a mejorar las destrezas en el trabajo a través de una 
retroalimentación positiva, es considerado como una disciplina que concentra su 
hacer en potenciar las capacidades del ser humano, el propósito fundamental es 
enriquecerlo de manera integral, a la vez que los estimula en el desarrollo de 
estrategias para contribuir al éxito de la organización. 
 
Cuenta con cinco características esenciales; Directo; parte de la identificación de 
conductas que pueden ser mejoradas, las cuales se abordan a través de un 
lenguaje claro y conciso y enfocándose en aspectos objetivos y descriptivos del 
desempeño. Interactivo; involucra activamente a las personas que debe hacer el 
cambio, a través de conversaciones y preguntas y respuestas. Responsabilidad 
Compartida; todos los participantes comparten la responsabilidad, tanto en la 
indagación para identificar las necesidades de cambio, como en las acciones para 
conseguir el mejoramiento en el desempeño. 
 
Forma específica; “la meta de la conversación está claramente definida y el flujo 
de la conversación implica una primera fase en la cual se amplía la información, 
para luego focalizarla en aspectos específicos en la medida que los participantes 
                                                            
39 CASTILLO ACEVEDO, Karla Vanessa y otros. Propuesta de un modelo de coaching empresarial para lograr un 
desempeño eficiente en los empleados de salas de ventas de los grandes supermercados de la zona metropolitana 
de San Salvador. San Salvador: 2006. p. 64 
40 WOLK, Leonardo. Coaching: el arte de soplar brasas. Buenos Aires: Gran Aldea Editores - GAE, 2007. p.105. 
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logran una meta pautada al inicio de la conversación” 41 . Respeto; en todo 
momento el coach comunica el respeto hacia los participantes del proceso. 
El proceso de coaching se centra en el desempeño; basado en una relación de 
confianza, que inicia con el convencimiento por parte del coach en el potencial de 
los pupilos y ayuda a que cada uno de ellos identifique su rol dentro del grupo, lo 
que está en capacidad de aportar, y que construya el conocimiento a través de su 
propia experiencia. Para conseguir los dos objetivos perseguidos con el coaching, 
personal y empresarial, se lleva a cabo un proceso que consta de cuatro 
momentos: 
1. Desarrollo de una relación de sinergia 
2. Utiliza los cuatro roles del coaching, centrado en el desempeño: 
entrenamiento, resolver problemas, ajustar el desempeño y mantener 
desempeño 
3. Desarrollo de empleados 
4. Administrar recompensas que construyan el compromiso y fomentar el logro 
de resultados. 42 
  
En el ámbito organizacional el coaching generalmente es empleado para mejorar 
el desempeño en las competencias requeridas por los equipos de trabajo, 
vinculando al proceso de entrenamiento a todos los colaboradores que intervienen 
en la ejecución de las tareas, en todos los niveles jerárquicos, desde gerentes, 
mandos medios hasta los niveles operativos. 
 
Para tener una mejor comprensión de lo que implica un proceso de coaching, y 
con el ánimo de ahondar en el conocimiento de aquellos elementos que son 
indispensables para el éxito en la práctica del coaching y por ende la consecución 
de los objetivos que se persiguen con este, vale la pena tener en cuenta los 
prerrequisitos fundantes, propuestos por Wolk: 
 Escucha activa y reflexiva 
 Intuición 
 Respeto hacia el otro como un legítimo otro 
 Centrarse en el cambio ontológico, no en intereses propios 
 No dar consejos (aunque en algunas oportunidades se platean excepciones) 
 No decirle al coacheado que hacer, ni mucho menos como debe ser o actuar 
 Eliminar el “tienes que...”, “deberías...” “lo correcto sería…” 
 Validar la opinión del coacheado y ayudarlo a rearticular su creencia 
 No presionar. No formular interpretaciones psicoanalíticas 
 Empatía 
 Maestría en la formulación de preguntas.43 
                                                            
41 ZEUS, Perry & SHIFFINGTIN, Suzanne. Guía completa de coaching en el trabajo. 
España: Ed. McGraw-Hill, 2002. p. 2. Citado por  CASTILLO ACEVEDO, Karla Vanessa. Op.cit. p. 66 
42 CASTILLO ACEVEDO, Karla Vanessa. Op.cit. p. 69 




Puede apreciarse que no se hace alusión a técnicas complejas, ni altamente 
especializadas, por el contrario, se parte de los principios básicos que deben ser 
tenidos en cuenta en cualquier diálogo o conversación, y se resalta principalmente 
el interés genuino en el cambio esperado, así como el centrar todas las acciones 
por parte del coach, en las necesidades, habilidades y estilo del pupilo, ya que es 
este el actor principal del proceso. 
 
Retomando un término mencionado en párrafos precedentes, y que reviste gran 
importancia dentro de la investigación, es pertinente, en este definir que es un 
equipo de trabajo, condiciones para su conformación, tipos de equipos y 
características de los equipos altamente eficientes y exitosos.  
 
Por equipo de trabajo se entiende al conjunto de personas que trabajan de manera 
interdependiente, aportando habilidades complementarias para el logro de un 
propósito común con el cual están comprometidas, buscando excelencia en el 
desempeño y una meta con la que se sienten solidariamente responsables.44 
 
Los equipos de trabajo pueden agruparse en distintos tipos, dependiendo de 
quienes los compongan, el alcance de sus objetivos, la voluntariedad u 
obligatoriedad de la participación en ellos y otras características.  
 
Círculos de calidad: Están integrados por un pequeño número de trabajadores que 
desarrollan su actividad en una misma área, junto a su supervisor, y que se 
reúnen voluntariamente para analizar problemas propios de su actividad y elaborar 
soluciones.  
 
Equipos de progreso: También llamados “equipos de mejora” o “equipos de 
desarrollo”. Sus miembros se reúnen de forma no voluntaria con el propósito de 
resolver un problema concreto por el que han sido convocados. Una vez 
alcanzado el objetivo, el grupo se disuelve. Generalmente, se tratan problemas 
que afectan a distintas áreas de trabajo o departamentos.  
 
Equipos de procesos: Un equipo de este tipo se centra en un proceso específico 
con el objetivo de mejorarlo, rediseñarlo o de operar en el mismo un cambio 
totalmente, una acción de reingeniería. Sus miembros son dirigidos por la 
gerencia, o por alguien que está fuertemente relacionado con el proceso en 
cuestión. Son equipos interfuncionales, en cuanto que el proceso meta comprenda 
a varias áreas o departamentos.  
 
Equipos autónomos: Son conocidos también con el nombre de “equipos de trabajo 
autogestionario” o de “equipos de trabajo autodirigidos”. Representa el grado de 
                                                            
44 Departamento Administrativo de la Función Pública. Equipos de Trabajo. Colombia: 
2001. p. 11  
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participación más amplio ya que, en la práctica, la dirección delega en ellos 
importantes funciones. El grupo adquiere una responsabilidad colectiva, 
administrando sus propias actividades sin interferencia de la gerencia. Tienen 
atribuciones sobre la planificación de las actividades, el presupuesto y la 
organización del trabajo.  
La eficacia en los equipos de trabajo, está sujeta a fenómenos y mecanismos que 
subyacen en los equipos, toda persona que pertenece a un equipo aspira que este 
en alguna medida satisfaga ciertas necesidades, en tanto esto se dé, la persona 
tenderá a permanecer en el equipo y a comprometerse cada vez más con el 
mismo. Adicionalmente la consecución de los objetivos propuestos, el proceso 
llevado a cabo para conseguirlos, y la máxima satisfacción de los integrantes es 
también un factor importante dentro de un equipo eficaz. 
 
Algunos de los elementos relevantes y que llevan a la cohesión interna del equipo 
son: 
 Comunicación 
 Coherencia Interna 
 Solución de Problemas 
 Creatividad 
 Ambiente informal y cómodo 
 Participación de todos los integrantes 
 Capacidad de escucha 
 Comprensión y aceptación de los objetivos 
 Manejo de objeciones y concertación 
 Crítica franca y constructiva. 
 
Ser un miembro activo y efectivo dentro de un equipo de trabajo implica poseer y 
poner en práctica una serie de conocimientos, habilidades y competencias. 
Dependiendo de los propósitos en los cuales se trabaja, en el equipo suelen 
necesitarse al mismo tiempo habilidades diferentes, incluso contrarias, que no es 
posible encontrar en la misma persona.  
 
Muy pocos individuos trabajan solos y logran resultados por sí mismos… La 
mayoría de los individuos trabajan con otros y son eficaces por medio de 
otros. Esto es así, trátese de una organización o de personas legalmente 
independientes. Para administrarse a uno mismo, pues, hay que asumir la 
responsabilidad en las relaciones. Ello comprende dos partes. La primera es 
aceptar el hecho de que los demás son tan individuos como uno mismo. Esto 
significa que ellos tienen sus aptitudes, su modo de hacer las cosas y sus 
principios. Por tanto, si hemos de ser eficaces, tenemos que conocer las 
aptitudes, los modos de desempeñarse y los principios de las personas con 
quienes laboramos.45 
                                                            




De ahí la importancia del trabajo colaborativo, pero ante todo de la acertada 
identificación de las diversas fortalezas que posee cada una de las personas que 
integra una organización y del reconocimiento del valioso aporte, que representa 
esa heterogeneidad e interdisciplinariedad, que hacen posible la realización de 
pequeñas tareas y grandes proyectos, y que sólo a través de la capacitación y las 
acciones de mejora continua, puede seguirse avanzando hacia organizaciones 
más productivas y a la vez con talento humano más comprometido y mejor 




6.3. Marco Legal 
 
 
El marco legal que sustenta la presente investigación, parte de lo consignado en el 
decreto 2539 de 200546, por el cual se establecen las competencias laborales 
generales para los empleos públicos de los distintos niveles jerárquicos: 
 
Artículo 1°. Campo de aplicación. El presente decreto determina las competencias 
laborales comunes a los empleados públicos y las generales de los distintos 
niveles jerárquicos en que se agrupan los empleos de las entidades a las cuales 
se aplica los decretos - ley 770 y 785 de 2005. 
 
Artículo 2°. Definición de competencias. Las competencias laborales se definen 
como la capacidad de una persona para desempeñar, en diferentes contextos y 
con base en los requerimientos de calidad y resultados esperados en el sector 
público, las funciones inherentes a un empleo; capacidad que está determinada 
por los conocimientos, destrezas, habilidades, valores, actitudes y aptitudes que 
debe poseer y demostrar el empleado público. 
 
Artículo 3°. Componentes. Las competencias laborales se determinarán con base 
en el contenido funcional de un empleo, e incluirán los siguientes aspectos: 
3.1. Requisitos de estudio y experiencia del empleo, los cuales deben estar en 
armonía con lo dispuesto en los decretos- ley 770 y 785 de 2005, y sus decretos 
reglamentarios, según el nivel jerárquico en que se agrupen los empleos. 
3.2. Las competencias funcionales del empleo. 
3.3. Las competencias comportamentales. 
 
Artículo 5°. Competencias funcionales. Las competencias funcionales precisarán y 
detallarán lo que debe estar en capacidad de hacer el empleado para ejercer un 
cargo y se definirán una vez se haya determinado el contenido funcional de aquel, 
conforme a los siguientes parámetros: 
5.1. Los criterios de desempeño o resultados de la actividad laboral, que dan 
cuenta de la calidad que exige el buen ejercicio de sus funciones. 
5.2. Los conocimientos básicos que se correspondan con cada criterio de 
desempeño de un empleo. 
5.3. Los contextos en donde deberán demostrarse las contribuciones del 
empleado para evidenciar su competencia. 
5.4. Las evidencias requeridas que demuestren las competencias laborales de los 
empleados. 
 
Artículo 6°. Competencias comportamentales. Las competencias 





6.1. Responsabilidad por personal a cargo. 
6.2. Habilidades y aptitudes laborales. 
6.3. Responsabilidad frente al proceso de toma de decisiones. 
6.4. Iniciativa de innovación en la gestión. 
6.5. Valor estratégico e incidencia de la responsabilidad. 
 
Artículo 7°. Competencias comunes a los servidores públicos. Todos los 
servidores públicos a quienes se aplican los Decretos 770 y 785 de 2005, deberán 
poseer y evidenciar las siguientes competencias: 
 





Realizar las funciones 
y cumplir los 
compromisos 
organizacionales con 
eficacia y calidad. 
Cumple con oportunidad en función de 
estándares, objetivos y metas establecidas por 
la entidad, las funciones que le son asignadas. 
Asume la responsabilidad por sus resultados. 
Compromete recursos y tiempos para mejorar 
la productividad tomando las medidas 
necesarias para minimizar los riesgos. 
Realiza todas las acciones necesarias para 
alcanzar los objetivos propuestos enfrentando 
los obstáculos que se presentan. 
Orientación al 
usuario y al 
ciudadano 
Dirigir las decisiones y 
acciones a la 
satisfacción de las 
necesidades e 
intereses de los 
usuarios internos y 
externos, de 
conformidad con las 
responsabilidades 
públicas asignadas a 
la entidad. 
Atiende y valora las necesidades y peticiones 
de los usuarios y de ciudadanos en general. 
Considera las necesidades de los usuarios al 
diseñar proyectos o servicios. 
Da respuesta oportuna a las necesidades de 
los usuarios de conformidad con el servicio que 
ofrece la entidad. 
Establece diferentes canales de comunicación 
con el usuario para conocer sus necesidades y 
propuestas y responde a las mismas. 
Reconoce la interdependencia entre su trabajo 
y el de otros. 
Transparencia Hacer uso 
responsable y claro de 
los recursos públicos, 
eliminando cualquier 
discrecionalidad 
indebida en su 
utilización y garantizar 
el acceso a la 
información 
gubernamental. 
Proporciona información veraz, objetiva y 
basada en hechos. 
Facilita el acceso a la información relacionada 
con sus responsabilidades y con el servicio a 
cargo de la entidad en que labora. 
Demuestra imparcialidad en sus decisiones. 
Ejecuta sus funciones con base en las normas 
y criterios aplicables. 
Utiliza los recursos de la entidad para el 







Alinear el propio 
comportamiento a las 
necesidades, 
prioridades y metas 
organizacionales. 
Promueve las metas de la organización y 
respeta sus normas. 
Antepone las necesidades de la organización a 
sus propias necesidades. 
Apoya a la organización en situaciones difíciles.
Demuestra sentido de pertenencia en todas sus 
actuaciones. 
 
Artículo 8°. Competencias Comportamentales por nivel jerárquico. Las siguientes 
son las competencias comportamentales que, como mínimo, deben establecer las 
entidades para cada nivel jerárquico de empleos; cada entidad con fundamento en 
sus particularidades podrá adicionarlas: 
8.1 Nivel Directivo. 
 
Competencia Definición de la 
competencia 
Conductas asociadas 
Liderazgo Guiar y dirigir grupos y 
establecer y mantener 
la cohesión de grupo 
necesaria para 
alcanzar los objetivos 
organizacionales. 
Mantiene a sus colaboradores motivados. 
Fomenta la comunicación clara, directa y 
concreta. 
Constituye y mantiene grupos de trabajo con 
un desempeño conforme a los estándares. 
Promueve la eficacia del equipo. 
Genera un clima positivo y de seguridad en sus 
colaboradores. 
Fomenta la participación de todos en los 
procesos de reflexión y de toma de decisiones. 
Unifica esfuerzos hacia objetivos y metas 
institucionales. 
Planeación Determinar 






plazos y los recursos 
requeridos para 
alcanzarlas. 
Anticipa situaciones y escenarios futuros con 
acierto. 
Establece objetivos claros y concisos, 
estructurados y coherentes con las metas 
organizacionales. 
Traduce los objetivos estratégicos en planes 
prácticos y factibles. 
Busca soluciones a los problemas. 
Distribuye el tiempo con eficiencia. 
Establece planes alternativos de acción. 
Toma de 
decisiones 
Elegir entre una o 
varias alternativas 
para solucionar un 
problema o atender 
una situación, 
comprometiéndose 
Elige con oportunidad, entre muchas 
alternativas, los proyectos a realizar. 
Efectúa cambios complejos y comprometidos 
en sus actividades o en las funciones que tiene 
asignadas cuando detecta problemas o 





consecuentes con la 
decisión. 
Decide bajo presión. 












individuales con las de 
la organización para 
optimizar la calidad de 
las contribuciones de 
los equipos de trabajo 
y de las personas, en 
el cumplimiento de los 
objetivos y metas 
organizacionales 
presentes y futuras. 
Identifica necesidades de formación y 
capacitación y propone acciones para 
satisfacerlas. 
Permite niveles de autonomía con el fin de 
estimular el desarrollo integral del empleado. 
Delega de manera efectiva sabiendo cuando 
intervenir y cuando no hacerlo. 
Hace uso de las habilidades y recurso de su 
grupo de trabajo para alcanzar las metas y los 
estándares de productividad. 
Establece espacios regulares de 
retroalimentación y reconocimiento del 
desempeño y sabe manejar hábilmente el bajo 
desempeño. 
Tiene en cuenta las opiniones de sus 
colaboradores. 




Estar al tanto de las 
circunstancias y las 
relaciones de poder 
que influyen en el 
entorno organizacional
Es consciente de las condiciones específicas 
del entorno organizacional. 
Está al día en los acontecimientos claves del 
sector y del Estado. 
Conoce y hace seguimiento a las políticas 
gubernamentales. 
Identifica las fuerzas políticas que afectan la 
organización y las posibles alianzas para 





7. MATERIALES Y MÉTODOS 
 
Para el desarrollo del trabajo se utilizó investigación documental para determinar 
las competencias gerenciales necesarias en el caso específico, además de 
investigaciones descriptivas para obtener un perfil de competencias del equipo de 
trabajo. 
Así mismo se llevó a cabo una investigación cualitativa y descriptiva ya que los 
datos se obtuvieron en un momento y lugar únicos.  
 Dado que las competencias a desarrollar o potenciar nunca deben estar alejadas 
de las necesidades de la organización, de su misión y visión, se tuvo en cuenta el 
perfil por competencias que tiene la Universidad para su personal y se enriqueció 
con las competencias gerenciales que diferentes autores recomiendan. Se 
determinó el instrumento a utilizar para realizar el diagnóstico de las competencias 
del equipo de trabajo, posteriormente se medió la efectividad gerencial en cada 
uno de los miembros y se determinó un perfil para el equipo. De acuerdo al 
diagnóstico obtenido y a las competencias requeridas por la Universidad y por el 
mismo centro se determinó el plan de desarrollo de competencias que se debería 
seguir con el fin de potenciar las competencias necesarias. 
Teniendo en cuenta la amplia experiencia que tiene la Maestría en Administración 
del Desarrollo Humano y Organizacional y la investigación realizada en el marco 
conceptual, se determinó que el instrumento más apropiada para realizar el 
diagnóstico de efectividad en este caso sería la herramienta de Diagnóstico de 
Efectividad Gerencial desarrollada por la empresa Reddin Consultants, para los 
cual se adquirieron las licencias necesarias para aplicarlas en el grupo de 27 
colaboradores permanentes en el CRIE. Para este proceso se reunió el equipo 
completo durante dos horas, en ese espacio se sensibilizó sobre la envergadura y 
resultado esperado del proyecto, además de la explicación sobre el instrumento a 
aplicar, se entregó el libro de preguntas y hojas de respuestas a cada funcionario y 
finalmente se obtuvo el material para procesar. El material se envió a la empresa 
propietaria del instrumento en México, los resultados llegaron unos días después 
con el correspondiente análisis y fue entregado a cada uno de los participantes en 
sobre sellado, el resultado general se le entregó al director del centro.  
Posteriormente se reunió nuevamente al equipo para dar la explicación y 




En una segunda fase se aplicó el instrumento definido por McBer and Company 
con el fin de medir el nivel de Competencias Gerenciales, nuevamente se reunió al 
equipo completo y se le explicó el fin y procedimiento para llevar a cabo la 
medición. La prueba realizada fue basada en 360°, donde se incluyeron 3 
funcionarios pares aleatoriamente, dos clientes o proveedores también de manera 
aleatoria, además de la evaluación del director del CRIE y por supuesto la 
autoevaluación, completando así 7 evaluaciones para cada miembro del equipo. 
En esta prueba no se realizó la evaluación a uno de los funcionarios que ya no 
estaba laborando con el CRIE, igualmente tampoco se realizó la evaluación a la 
autora del proyecto ya que restaría transparencia pues inevitablemente al analizar 
los datos podría identificar a los evaluadores. 
De la prueba anterior también se obtuvo otro resultado muy importante en este 
caso, el estilo gerencial para cada uno de los integrantes del equipo, este 
resultado se obtuvo de un cuestionario adicional que respondieron los mismos 
evaluadores. 
 
Con el fin de agilizar y otorgar más confiabilidad a la aplicación del instrumento 
para medir Nivel de Competencias y Estilos Gerenciales, este se convirtió a un 
instrumento digital, se creó una página web desde la cual cada uno de los 
evaluadores podía realizar el proceso y al final la autora del proyecto podía ver los 
resultados de ambas pruebas, con los datos y gráficos correspondientes. Estos 
resultados también fueron entregados a cada uno de los miembros del equipo de 
manera confidencial y posteriormente con el director del proyecto se realizó la 








Es posible definir un plan de trabajo enfocado a potencializar las competencias 
gerenciales necesarias para que los miembros del equipo del Centro de Recursos 
Informáticos y Educativos de la Universidad Tecnológica de Pereira tengan las 
mismas posibilidades de llevar adecuadamente la dirección de determinados 




9. FUENTES, TÉCNICAS E INSTRUMENTOS PARA 




Como fuentes primarias para obtener la información se tuvo el contacto directo 
con cada uno de los miembros del equipo de trabajo CRIE. Se realizó una 
encuesta para obtener el diagnóstico de la efectividad gerencial del equipo y una 
evaluación de 360º para obtener sus perfiles gerenciales. 
Como fuentes secundarias se obtuvo el modelo de gestión por competencias que 
se tiene en la universidad, material de biblioteca UTP y material digital. 
9.2. Tratamiento de la Información 
 
Con base en las encuestas aplicadas para evaluar las competencias gerenciales y 
la evaluación de 360º para definir el perfil gerencial del equipo de trabajo CRIE, se 
recolectó información que se organizó y sistematizó ordenadamente para 
presentar las tablas de datos, gráficas estadísticas y explicaciones pertinentes a 
los resultados obtenidos. 
Dado que la herramienta que se utilizó para realizar la evaluación de 360º solo se 
encontraba para aplicar y tabular de manera manual, se procedió a sistematizarla 
con el fin de agilizar el proceso. 
9.2.1. Población 
 
En ésta investigación la población se constituyó por todos los empleados directos 
y permanentes del CRIE. Dicha población cumple con características 
fundamentales para la investigación como un nivel educativo similar (teniendo en 
cuenta que se pretende desarrollar habilidades gerenciales), forman parte del 
equipo permanentemente y tienen consciencia de la importancia de los proyectos 





El tamaño de la muestra utilizada para realizar el estudio metodológico por medio 
de encuestas fue censo debido a que se trabajó con la totalidad del equipo 
permanente del CRIE. 
 
9.3. Recolección de la Información 
 
La recolección de la información se llevó a cabo de una forma estructurada y 
planificada, seleccionando instrumentos de recolección confiables como las 
encuestas sistematizadas, para posteriormente generar los datos necesarios para 
su análisis. 
Dentro de las encuestas aplicadas se llevó a cabo una prueba que genera un 
diagnóstico de la efectividad gerencial de cada uno de los miembros del equipo y 
además un consolidado de todo el equipo, posteriormente se llevó a cabo una 
evaluación de 360º con el fin de obtener un perfil de las competencias gerenciales 
de todos los miembros del equipo y un consolidado de todo el equipo. 
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10. DEFINICIÓN DE LAS COMPETENCIAS REQUERIDAS POR EL   
EQUIPO 
 
10.1. Competencias Según la Institución 
 
Teniendo en cuenta la dependencia que se tiene en el CRIE hacia la normatividad 
y disposiciones de la Universidad Tecnológica de Pereira, se debe contar con la 
base del modelo de gestión por competencias desarrollado en la universidad y que 
para el año 2013 define unas competencias básicas que debe poseer cada uno de 
sus funcionarios llamadas competencias corporativas, así como otras que 
dependen del rol desempeñado y una adicional que debe tener cada uno de los 
funcionarios llamada competencia clave que para este caso es la habilidad 
idiomática. 
 
Las competencias corporativas son: 
 Conocimiento institucional 
 Orientación al usuario 
 Orientación a los resultados 
 Trabajo en equipo 
 Habilidad idiomática 
De acuerdo a los diferentes roles, algunas competencias exigidas que se pueden 
destacar son: 
 Visión Estratégica 
 Dirección  de equipos de trabajo 




 Análisis y solución de problemas 
Debido a que en el CRIE se cuenta con diferentes roles y se encuentran algunas 
diferencias significativas en las competencias exigidas por la institución para cada 
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uno de ellos, se hace necesario entonces evaluar los objetivos que CRIE tiene 
como empresa y encontrar las competencias necesarias para para llevar a un 
término exitoso esos objetivos, sin alejarse de las competencias fijadas por la 
institución para el desarrollo del rol. 
 
Teniendo en cuenta que el objetivo de esta investigación es lanzar una propuesta 
con el fin de desarrollar las competencias necesarias para incrementar el 
desempeño del equipo de trabajo y que la principal necesidad evidenciada es la 
falta de unas competencias gerenciales que, llegado el momento, sirvan para 
distribuir la carga de los nuevos proyectos llevados a cabo por el CRIE en más 
personas del equipo sin temor a fallar los resultados esperados, se deben 
determinar las competencias gerenciales indispensables y que se puedan 
desarrollar en todo el personal.  
10.2. Competencias Requeridas por el Equipo 
 
Aunque existen variadas definiciones de competencia, y además múltiples 
competencias, inclusive separando los diferentes roles laborales, existen ciertas 
habilidades que debería poseer y desarrollar un gerente ya sea en su interacción 
laboral o personal. El buen manejo que el gerente le dé a esas competencias 
redundará en el cumplimiento de los objetivos organizacionales y en un adecuado 
clima laboral, tan importante para el cumplimiento de las metas. Inclusive teniendo 
unas competencias gerenciales básicas, se debe considerar también que no todos 
los gerentes tienen el mismo estilo para gerenciar e inclusive no en todos los 
momentos o casos el mismo gerente debería aplicar el mismo estilo.  
Los gerentes pueden tener en su lista de labores desde muy pocas hasta una gran 
cantidad de responsabilidades y deberes. Sin embargo, “según resultados de los 
estudios acerca de las responsabilidades que hace un gerente eficiente figuran 
entre otras: Control, análisis de problemas y adopción de decisiones, planificación, 
comunicaciones orales informales, retroalimentación sobre el desempeño a sus 
colaboradores, desarrollo y capacitación de los colaboradores, comunicaciones 
formales, creación y mantenimiento de una atmósfera motivadora, administración 
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del tiempo personal, reuniones y conferencias, actividades de autodesarrollo, 
orientación a los colaboradores, representación de la empresa”.47 
Ciertamente, numerosos estudios se han enfocado en determinar las 
competencias clave con que debería contar un gerente efectivo para lograr que su 
equipo de trabajo cumpla con las metas organizacionales satisfactoriamente y 
para lograr él mismo el cumplimiento de las labores antes mencionadas. Como ya 
se ha visto anteriormente, no se hace referencia solo a las capacidades 
académicas sino a las habilidades para lograr impactar a su equipo y el resultado 
final ya que un gerente no solo debe enfocarse en los resultados, también implica 
enfocarse en las personas y en los procesos. Dentro de esas habilidades ideales 
para un gerente se pueden encontrar diferentes grupos como se muestra a 
continuación: 
Competencias de dirección: 
 Liderazgo, toma de decisiones, gestión de talento humano, planeación 
estratégica, servicio al cliente, trabajo en equipo, desarrollo de personas. 
Competencias personales y humanísticas 
 Orientación a resultados, aprendizaje continuo, responsabilidad, 
comunicación, adaptabilidad. 
Competencias profesionales y técnicas 
 Conocimientos, desarrollo de estrategia, logro de resultados. 
Siendo solo algunas de las competencias más comúnmente solicitadas, la tarea 
de desarrollarlas todas al mismo nivel se hace prácticamente imposible, por lo cual 
el objetivo debe ser desarrollar las que sean clave para el éxito del proceso 
concreto en el CRIE teniendo en cuenta que uno de los principales problemas de 
los modelos de gestión por competencias es precisamente definir qué es lo 
fundamental ya que el listado puede ser extenso y en su mayoría parecería válido. 
Según la firma consultora en administración Hay Group48, los gerentes efectivos 
poseen 7 competencias críticas que los hacen efectivos: 
• Orientación al logro. 







• Impacto e influencia  
• Entendimiento interpersonal 
• Conocimiento organizacional  
• Liderazgo de equipo49 
 
Teniendo en cuenta que estas competencias concuerdan con la gran mayoría de 
las demás definidas en diferentes estudios y que son bastante aproximadas a las 
que el equipo de trabajo considera importantes a desarrollar, además sin alejarse 
de las competencias que son importantes para la institución, se tomó en cuenta el 
listado anterior como las competencias a valorar en todo el equipo. 
                                                            
49 McBER AND COMPANY, Cuestionario de Competencia Gerencial, 1997, p.4 
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11. RESULTADOS Y ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN OBTENIDA 
 
11.1. Resultados del Diagnóstico de la Efectividad Gerencial 
 
Como primer paso, se procedió a realizar una prueba conducente a obtener un 
diagnóstico que evidencie el grado de efectividad gerencial que posee cada 
uno de los miembros del equipo y finalmente el consolidado de todo el equipo. 
Para dicha prueba se utilizó el instrumento diseñado por la empresa de 
consultoría de líderes y directores de empresa Reddin Consultants® 50. 
El instrumento evalúa el grado en el que un gerente es efectivo, midiendo 20 
habilidades gerenciales. El reporte indica “en qué proporción el gerente domina 
esas habilidades así como el impacto que produce en su equipo u 
organización.”51 
Teniendo en cuenta que el interés de la investigación se centra en los 
resultados del equipo completo, se muestra únicamente esos resultados. Los 
resultados obtenidos individualmente se entregaron de manera reservada a 
cada miembro del equipo como material muy valioso para una introspección 
conducente al autoconocimiento y por lo tanto tener la posibilidad de mejorar 
los aspectos necesarios. Después de entregar los resultados a cada uno de los 
miembros, se procedió a dar una retroalimentación grupal y en algunos casos 
individual sobre los resultados obtenidos. 
A continuación se definen algunos conceptos sobre los estilos gerenciales que 
se detectaron durante el ejercicio para lograr un mayor entendimiento de los 
resultados. 
En los estilos gerenciales se tiene cuatro estilos básicos que están definidos 
por el objetivo hacia el que un gerente dirige sus esfuerzos, esa orientación 
generalmente va hacia las tareas (OT) o hacia las relaciones (OR), sin ser 
excluyentes entre sí. Es decir que un gerente puede estar muy orientado a las 
tareas sin descuidar a las personas y viceversa. Dependiendo de esa 





















Cada uno de los estilos básicos tiene unos indicadores que lo definen: 
 Indicadores de estilo Separado: 
‐ Cauto, cuidadoso, conservador, ordenado 
‐ Prefiere las cosas escritas 
‐ Busca principios establecidos 
‐ Exacto, preciso, correcto, perfeccionista 
‐ Constante, consciente, paciente 
‐ Tranquilo, modesto discreto 
 
 Indicadores de estilo Relacionado 
‐ Las personas son lo primero 
‐ Enfatiza el desarrollo personal 
‐ Informal, tranquilo, pasa inadvertido 
‐ Largas conversaciones 
‐ Considerado, anuente, amistoso 
‐ Crea atmósfera de seguridad 
 Indicadores de estilo Dedicado 





‐ Activo, pujante, iniciador 
‐ Fija tareas individuales, responsabilidades, normas 
‐ Seguro, independiente ambicioso 
‐ Emplea recompensas, castigos y controles 
‐ La tarea es lo primero 
 
 Indicadores de estilo Integrado 
‐ Deriva de los objetivos, ideales, metas y políticas 
‐ Integra al individuo con la organización 
‐ Desea participación y limitada diferencia de poder 
‐ Prefiere objetivos y responsabilidades compartidas 
‐ Se interesa en técnicas motivacionales 
 
Cada estilo básico se debe usar en determinadas situaciones que exigen uno o 
varios de esos estilos, es un reto para cada gerente identificar cuál estilo usar en 
qué ocasión, si se logra identificar el estilo adecuado en la situación precisa 
entonces se puede llegar a una alta efectividad gerencia, lo cual deriva en cuatro 
estilos gerenciales dominantes llamados burócrata, promotor, autócrata benévolo 
y ejecutivo. Sin embargo la dificultad para relacionar esas situaciones con los 
estilos básicos apropiados deriva en un uso inapropiado de los estilos, lo cual 
conlleva a una baja efectividad gerencial que está enmarcada en cuatro estilos 


















































El modelo anterior da como resultado ocho estilos gerenciales, cuatro de ellos más 
efectivos y cuatro menos efectivos. Se dan unas cortas definiciones para lograr 
mayor comprensión. 
Estilos menos efectivos: 
 Desertor: La orientación a las tareas y a las relaciones es limitada en 
situaciones donde debe usar una de las dos. Este gerente no se 
compromete, es pasivo o negativo. 
 Autócrata: La orientación a las tareas es marcada y a las relaciones es 
pobre cuando la situación exige un comportamiento diferente. Es un 






 Misionero: La orientación hacia las relaciones es mucho más elevada que 
hacia las tareas en situaciones donde no es adecuado. Es un gerente 
interesado únicamente en lograr armonía. 
 De transacción: La orientación a las tareas y a las relaciones son 
igualmente elevadas cuando la situación requiere una elevada orientación 
solo a una de ellas. Es un gerente indeciso influenciable por las presiones, 
evita presiones y problemas inmediatos y no a largo plazo. 
Estilos más efectivos: 
 Burócrata: La orientación a las tareas y a las relaciones es mínima 
cuando la situación así lo exige. Es un gerente al que le interesan las 
reglas y procedimientos para controlar situaciones y además es 
consciente de sus obligaciones. 
 Autócrata benévolo: Orientación muy alta hacia la tarea y limitada hacia 
las relaciones cuando la situación así lo exige. Es un gerente que sabe 
lo que quiere y cómo lograrlo sin generar resentimientos. 
 Promotor: La orientación a las relaciones es alta y baja hacia las tareas 
cuando ese comportamiento es el correcto. Es un gerente que confía en 
las personas y se interesa por el desarrollo de la gente. 
 Ejecutivo: La orientación hacia las relaciones y hacia las tareas es alta 
cuando ese comportamiento es apropiado. Es un gerente motivador, 



















De acuerdo a los resultados observados en la tabla y gráfica anteriores, que 
resumen los resultados del equipo en relación a los estilos de dirección, se nota 
claramente que el estilo predominante como menos efectivo es el misionero con 
66 puntos, mientras del lado de los estilos más efectivos predomina el promotor 
con 71 puntos. Lo cual indica que en la mayoría de los casos en los que el 
comportamiento particular no se adapta a las demandas de la situación se cae en 
un estilo donde priman las relaciones por encima de la tarea, lo cual denota una 
necesidad latente de trabajar en la orientación a las tareas o resultados, sin dejar 
de lado la preponderancia que tienen las relaciones en un proceso orientado al 
servicio como es el CRIE. La alta efectividad enmarcada en el estilo promotor, 
indica que la orientación se dirige a las relaciones cuando se espera que este sea 
el comportamiento adecuado, lo cual demuestra la importancia que tienen las 
personas y el desarrollo de las mismas para el equipo, esto se explica fácilmente 
si se tiene en cuenta la cotidianidad del trato con la gente, compañeros de trabajo, 






Fuente:	 Realizado	 por	 la	 autora	 del	 proyecto	 y	 calificación	 profesional	 realizada	 por	©REDDIN	
CONSULTANTS. 
 
En el cuadro anterior se ven los resultados obtenidos para 20 variables 
fundamentales en el desempeño gerencial y que vale la pena analizar. 
Exactamente la mitad de las variables se calificaron, en promedio, por encima de 
2.0, siendo el rango de 0.4 a 3.6. Entre estas variables, la calificación más alta se 
61 
 
observa para la variable manejo de errores con una puntuación de 2.4, seguida 
de las variables relaciones con asesores staff y creatividad, cada una con 
puntuación de 2.2. Por otro lado, la variable más baja, en promedio, fue manejo 
de conflictos con calificación de 1.4, seguida de relaciones con clientes y 
planeación, cada una con calificación de 1.6. 
 
Entre las variables con más bajas puntuaciones están algunas asociadas con las 
relaciones, los cual indica que, si bien es cierto que en el análisis anterior se 
concluyó que el equipo está más orientado hacia las relaciones que a las tareas, el 
manejo de algunas de esas relaciones puede requerir una intervención con el fin 
de alinearlas con el interés y necesidad del equipo hacia el trato con la gente. 
Pese a lo anterior, es también evidente que muchas de las calificaciones que 
están por debajo de 2.0, están centradas en las variables que denotan orientación 
a tareas y resultados, tales como planeación, fijación de objetivos, 
implementación, y productividad, lo cual está acorde con el análisis de la gráfica 
anterior donde se notó la baja orientación a las tareas. 
 
En las gráficas siguientes se agrupan las veinte variables anteriores en tres 
grandes grupos así: 
Ambiente Gerencial: 
‐ Relaciones con superiores 
‐ Relaciones con colegas 
‐ Relaciones con subordinados 
‐ Relaciones con asesores staff 
‐ Relaciones con sindicatos 
‐ Relaciones con clientes 




‐ Fijación de Objetivos 
‐ Planeación 










‐ Manejo de conflictos 
‐ Manejo de errores 
‐ Conducción de juntas 















Fuente:	 Realizado	 por	 la	 autora	 del	 proyecto	 y	 calificación	 profesional	 realizada	 por	©REDDIN	
CONSULTANTS. 
 
En el ambiente gerencial se tiene siete variables, de las cuales dos de ellas se 
definieron como esenciales en el desempeño de las responsabilidades, relaciones 
con superiores y relaciones con colegas. En esta puntuación se tienen 
nuevamente los dos límites, uno de baja efectividad y otro de alta efectividad, la 
variable relaciones con superiores sobrepasa el límite de la baja efectividad 
llegando a la alta. Sin embargo, la otra variable esencial, relación con colegas, se 
queda en el sector de baja efectividad. Las otras cinco variables que componen el 






Fuente:	 Realizado	 por	 la	 autora	 del	 proyecto	 y	 calificación	 profesional	 realizada	 por	©REDDIN	
CONSULTANTS. 
 
Con respecto a las tareas gerenciales, se tienen ocho variables que la componen, 
cinco de ellas se definieron como esenciales en el desempeño de las 
responsabilidades, teniendo solo una de ellas, la creatividad, con una buena 
puntuación en el sector de la alta efectividad, tres variables apenas llegan al límite 
y una de ellas, el manejo de cambio, se queda en el área de baja efectividad. 






Fuente:	 Realizado	 por	 la	 autora	 del	 proyecto	 y	 calificación	 profesional	 realizada	 por	©REDDIN	
CONSULTANTS. 
 
Por último se tiene el grupo de variables que compone las relaciones gerenciales, 
con cinco variables, cuatro de ellas definidas como esenciales de las cuales el 
manejo de errores llega a una alta calificación en el sector de alta efectividad. Es 
de destacar que una variable tan importante en este caso como es el trabajo en 
equipo llega también al área de alta efectividad, lo cual sugiere un buen 
desempeño cuando de crear lazos laborales se trata. El manejo de conflictos, 
aunque se definió como esencial, se tiene en el área de baja efectividad, por lo 
cual merece atención. 
Después de definir y evaluar las habilidades gerenciales, se especifican y califican 

















Nuevamente se nota la alta orientación a las relaciones y la baja orientación a la 
tarea. Cabe recordar que no existe un estilo más adecuado que otro, pero sí es 
necesario que se escoja el estilo adecuado en las situaciones adecuadas. 
En la gráfica que sigue, recordando los cuatro estilos básicos de la teoría 3D de 
Reddin, se tiene que el cuadrante amarillo corresponde al estilo básico Separado, 
el rojo corresponde al estilo Dedicado, el azul al estilo Relacionado y el verde 
corresponde al estilo Integrado. Los números en cada cuadrante representan la 
cantidad de individuos evaluados que se ubican e cada estilo, más o menos alto 










Se nota entonces, que la mayoría de integrantes del equipo se ubica en el 
cuadrante del estilo Relacionado y otra gran parte en el estilo Separado, teniendo 










11.2. Resultados de la Medición de Competencias del Equipo 
 
Después de obtener y analizar los resultados de la evaluación de efectividad 
gerencial, se procedió a realizar una medición de las competencias gerenciales 
definidas como imprescindibles en el equipo, obteniendo además el ponderado 
de todo el equipo. Para ello se utilizó una evaluación de 360° por considerarla 
una de las herramientas que más refleja la realidad teniendo en cuenta que no 
solo mide la autopercepción sino la de los compañeros de trabajo o pares, la 
de los superiores y la apreciación de algunos clientes o proveedores. Para este 
caso se escogieron las competencias mencionadas anteriormente: 
 
• Orientación al logro. 
• Desarrollo de otros  
• Directividad 
• Impacto e influencia  
• Entendimiento interpersonal 
• Conocimiento organizacional  
• Liderazgo de equipo 
 
Se utilizó entonces el cuestionario definido por McBer and Company, el cual 
como aporte a la Maestría en Desarrollo Humano y Organizacional, se 
sistematizó creando un software en el cual se responden las preguntas y al 
final se arrojan los resultados obtenidos por cada miembro valorado. Cabe 
aclarar que, como plantean las buenas prácticas para desarrollar una 
evaluación de este tipo, los evaluadores fueron completamente anónimos para 
los evaluados. Para tal fin, se dispuso de un listado de cinco funcionarios pares 
de los cuales se escogieron 3 aleatoriamente, cinco clientes o proveedores de 
los cuales se escogieron dos aleatoriamente, además de la evaluación del 
director del CRIE y por supuesto la autoevaluación, completando así 7 




Después de obtener las 7 evaluaciones para cada miembro y los resultados 
respectivos se generó el promedio para el grupo, que para este caso es el 
resultado más importante. Los resultados individuales fueron entregados a 
cada miembro del equipo de manera personal sin que ninguna otra persona 
tuviera acceso a los resultados, el resultado grupal fue dado a conocer a todo 
el equipo y se realizó la retroalimentación y explicación respectiva de los 
resultados. 
 





















En los datos anteriores se puede notar, para cada variable evaluada, la brecha 
existente entre la autoevaluación y el puntaje dado por los pares, clientes, 
proveedores y jefe. La brecha más amplia se encuentra en la variable Desarrollo 
de Otros, con 14.38 puntos de diferencia, en segundo lugar está el Liderazgo con 
10.63 puntos, las demás variables tienen una brecha entre 5 y 8 puntos. Si bien es 
cierto que la brecha entre la percepción propia y la que otros tienen de los 
miembros del equipo es importante, también se debe tener en cuenta la brecha 
existente entre el resultado ideal esperado que es de 100 puntos y el resultado 
obtenido, tanto para la autoevaluación como para la evaluación hecha por otros, 
para este caso se puede ver,  en la tabla más abajo, que esta diferencia es 
elevada especialmente en dos de las variables, Impacto e Influencia y Directividad, 
























11.3. Resultados de la Medición de Estilos Gerenciales 
 
 
Durante el mismo proceso de valoración para determinar las competencias 
gerenciales del equipo, se incluyó un cuestionario adicional que evidenciaría otros 
estilos gerenciales, adicionales a los ya encontrados, los cuales define también la 
empresa McBer and Company. Como en los resultados anteriores, la atención se 
centró en determinar el estilo o estilos predominantes en todo el equipo dando a 
conocer el resultado individual únicamente a cada colaborador. 
 
Para este fin se utilizó una herramienta definida por dicha empresa, la cual mide 6 
estilos gerenciales básicos, definiendo como Estilo Gerencial la forma típica en 
que una persona actúa en situaciones gerenciales diferentes. Cabe anotar que en 
esta teoría también es importante la diferenciación que se debe hacer al utilizar un 
estilo para una situación particular y no actuar de la misma manera en todas las 
situaciones esperando obtener resultados satisfactorios. El uso de un estilo 
depende de la situación, la tarea y la persona. Ninguno de los estilos descritos es 
efectivo en todas las situaciones ni con todas las personas, tampoco es malo ni 
bueno alguno de ellos. Naturalmente, se debe tener en cuenta que la manera en 
que un gerente maneja las diferentes situaciones y cómo sus colaboradores se 
sienten con ese manejo dado, afecta en gran medida el clima organizacional, tan 
importante para obtener lo mejor de cada empleado. 
 








Cada uno de los estilos está definido por unas características y comportamientos 
que se evidencian cuando un gerente enfrenta una situación determinada. 
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 Coercitivo: Se busca que los empleados cumplan inmediatamente con las 
tareas asignadas. Se dan instrucciones y no se permite participación del 
empleado en la toma de decisiones o la manera en que se deben hacer las 
labores. Se espera obediencia y se motiva con amenazas o castigos. 
 
 Autoritario: Se dan instrucciones muy precisas pero con cautela. Se tiene 
en cuenta alguna participación de los empleados. Se busca el cumplimiento 
de las labores por medio de influencia explicando el “porque” de las 
decisiones. 
 
 Afiliativo: Se pone a las personas por encima de las tareas. No se dan 
metas ni estándares precisos. Se busca tener a los colaboradores felices 
mediante comodidades y beneficios extra. Se evitan los conflictos en busca 
de la armonía. 
 
 Democrático: Se promueve la participación del equipo en la toma de 
decisiones y se busca un consenso. Los empleados tienen amplia libertad 
para tomar decisiones y soluciones a las dificultades. Se evita la 
supervisión cercana y se recompensa el buen desempeño. 
 
 Marcapasos: Se establecen altos estándares de calidad. Se ejerce poca 
supervisión pues se confía en las capacidades de los empleados. Buscando 
esos altos estándares, las tareas se desarrollan en gran medida por el 
propio gerente, lo cual evidencia dificultad para delegar. Se espera que los 
colaboradores hagan las tareas igual que lo hace el gerente pero no se 
confía en ello. 
 
 Coaching (Tutoría): Se busca el crecimiento profesional de los empleados. 
El gerente sirve de soporte para que los colaboradores realicen 
adecuadamente sus labores. Los empleados pueden establecer sus propias 
metas e identificar soluciones a problemas, motivándolos a ser cada vez 
más independientes y profesionales.  
 
Dado que no existe un estilo correcto o incorrecto, se debe buscar el estilo 





A continuación se muestra el promedio de los resultados obtenidos: 
 
Tabla 6‐ Calificaciones y Brecha de estilos 
Estilo  Auto  Otros Brecha
Coercitivo  7,68 7,63 0,05
Autoritario  8,56 7,70 0,86
Afiliativo  6,56 6,93 0,37
Democrático  7,72 7,05 0,67
Marcapasos  7,44 6,86 0,58





















Dado que en este caso no se tiene que un estilo sea más importante o mejor que 
otro, lo que se tiene en cuenta es la diferencia entre la auto-percepción que tiene 
el equipo y la percepción que tienen los compañeros, clientes, proveedores y jefe. 
En los datos de la tabla 6 se evidencia que la brecha más alta entre la auto-
evaluación y la evaluación de otros se presenta en el estilo Coaching (1.17), lo 
cual indica que los integrantes del equipo, en general, se están viendo como 
personas interesadas en el desarrollo de las personas a cargo o compañeros, 
capaces de brindar el soporte adecuado y dejar que los demás tomen decisiones 
libremente. Pero existe una diferencia más o menos notable con respecto a lo que 
perciben los demás evaluadores. 
 
También se observa en la gráfica, que la puntuación más alta, tanto en auto-
evaluación como en la hecha por los demás, es para el estilo Autoritario. 
Significando que tanto cada uno de los integrantes del equipo como los demás 
evaluadores distinguen a cada uno de los evaluados, en promedio, como una 
persona firme pero justa, a quien le gusta dar instrucciones y que se cumplan pero 




12. PLAN MAESTRO DE FORMACIÓN HUMANA Y 
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL DEL CRIE 
 
Esta propuesta tiene como base fundamental el interés que la Universidad 
Tecnológica de Pereira tiene en el desarrollo de sus colaboradores como seres 
integrales que aporten a la Misión y Visión de la institución potencializando sus 
competencias. Pero, sobre todo tiene como pilar el interés de la dirección del 
Centro de Recursos Informáticos y Educativos por formar a sus colaboradores 
como líderes, personas que dejen huella en la institución y que hagan del proceso 
un referente para toda la universidad con los valiosos aportes que cada uno puede 
hacer al desarrollo institucional, sin importar la posición jerárquica que ocupen y 
además teniendo presente que cualquier esfuerzo que se haga al interior del CRIE 
en el crecimiento de los colaboradores, redundará en beneficios para toda la 
institución. 
 
La gestión por competencias, como técnica para dirigir personas y equipos de 
trabajo se ha convertido en base esencial para lograr los objetivos de las 
organizaciones modernas que han comprendido que su ventaja competitiva está 
en las personas y lo que éstas puedan aportar a la organización, uniendo de 
manera integrada y armónica los conocimientos (saberes), habilidades (saber 
hacer) y las actitudes (saber ser), más allá de los activos, maquinarias y dinero 
con el que puedan contar. Teniendo en cuenta lo anterior, se hace indispensable 
que la organización ayude a sus colaboradores en el desarrollo de aquellas 
potencialidades que puedan aportar al crecimiento de la empresa e inclusive a su 
crecimiento personal. Sería ilógico pensar que cada empleado llegará a la 
empresa con las competencias necesarias y completamente desarrolladas para 
asegurar la competitividad de la organización, menos aún si se trata de un proceso 
cambiante e intensivo en creatividad como el caso del CRIE. 
 
Existen múltiples beneficios para la empresa y para el empleado cuando se 
gestiona el talento basado en competencias, dentro de los que se destaca: 
 El incremento en la competitividad de la empresa en un entorno cada vez 




 Desarrolla a los individuos para que puedan aportar lo mejor de sí y que no 
sean meros ocupantes de un puesto, logrando que dicha aportación esté 
alineada con los objetivos de la organización. 
 Crea un elevado sentido de pertenencia de los empleados hacia la 
empresa cuando se hace evidente el interés de esta por su desarrollo 
personal y profesional. 
  Existe una mejora continua de los comportamientos y actitudes de los 
individuos que conforman la organización. 
 Favorece el desarrollo de equipos de trabajo.  
 Puede llevar a que sobresalgan nuevos liderazgos y perfiles interesantes 
en los colaboradores. 
Como se puede ver, los esfuerzos realizados en torno al desarrollo de las 
competencias en una organización no serán en vano, siempre y cuando se tenga 
como horizonte los objetivos organizacionales y el apoyo de la alta dirección y los 
colaboradores de la empresa, lo cual solo se consigue si se genera un 




En los últimos años el crecimiento del Centro de Recursos Informáticos y 
Educativos ha ido en dirección no solo a cantidad de personal o cobertura a los 
servicios universitarios, sino hacía la cantidad, envergadura e importancia de los 
proyectos asumidos. Los cuales no se limitan únicamente al ámbito institucional 
interno, sino que se adoptan continuamente grandes proyectos a nivel regional y 
nacional. Teniendo como gran dificultad la falta de gerentes adecuadamente 
preparados al interior del equipo, los cual obliga a que las responsabilidades sean 
asumidas siempre por los mismos funcionarios. 
 
El panorama anterior lleva no solo a la consecuente sobrecarga en las 
responsabilidades sobre los mismos funcionarios, sino a un deficiente desarrollo 
profesional de otros funcionarios, en este aspecto, los cuales con una adecuada 
formación podrían desarrollar las habilidades y herramientas necesarias para 
aportar en la dirección de los proyectos ejecutados por el centro. Generando así 
un crecimiento profesional y personal que redundará en mayor eficiencia al interior 
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del equipo, proyectada hacia la universidad y hacia los entes externos que 
depositan su confianza en el CRIE. 
 
Cabe anotar que aunque el desarrollo de esta propuesta se realiza 
específicamente para el proceso CRIE, su éxito radica en la alineación que se 
tenga con la misión y visión de la Universidad en el transcurso. Para lo cual desde 
el inicio del trabajo se tuvo en cuenta las competencias necesarias para la 
universidad y se alinearon con las competencias que se detectaron susceptibles 
de desarrollo en el diagnóstico.  
12.2 Objetivo del Programa de Formación 
 
Potencializar las competencias corporativas que define la universidad como 
necesarias para sus colaboradores, alineadas a las competencias que el centro 
encontró como fundamentales a la hora de desempeñar un rol directivo, después 
de realizar el diagnóstico.  
Se toma como competencias básicas de acuerdo a lo definido por la universidad:  
 Conocimiento institucional 
 Orientación al usuario 
 Orientación a los resultados 
 Trabajo en equipo 
 
También se busca facilitar el desarrollo y potencialización de las tres 
competencias más susceptibles de mejora que han sido detectadas durante el 
estudio diagnóstico, estas son orientación a la tareas, desarrollo de otros  y 
liderazgo, mediante el uso de retos, simulaciones, desafíos, técnicas participativas 
y constructivistas; buscando fundar en cada uno de los miembros del equipo la 
capacidad de gestionar los recursos y a sí mismos, a través de las competencias 
gerenciales necesarias que se encuentran alineadas no solo con las necesidades 
del centro sino con las competencias definidas por la universidad. 




 Generar el conocimiento necesario para entender el liderazgo como una 
herramienta indispensable a la hora de desempeñar roles directivos, 
garantizando que este sea asimilado para llevar acciones efectivas en los 
equipos de trabajo que encaminen a un buen desempeño y consecución de 
las metas. 
  Proporcionar las herramientas suficientes para lograr el equilibrio necesario 
entre las buenas relaciones y el desempeño laboral, desarrollando 
habilidades para la toma de decisiones rápidas y además correctas en los 
ambientes propicios de tal manera que sean cumplidos y superados los 
estándares exigidos por las dinámicas propias del proceso sin sacrificar las 
buenas relaciones establecidas entre compañeros, superiores, clientes y 
proveedores. 
 Entregar los conocimientos fundamentales que generen interés por el 
desarrollo profesional y personal no solo del líder o líderes de equipo sino 
de todos los colaboradores. Comprendiendo la importancia que tiene el 
mejorar el desempeño de las capacidades individuales y del equipo, 
además como instrumento para elevar el nivel de cualquier organización. 
 Reforzar el concepto y habilidades adquiridas para trabajar en equipo de 
manera eficiente y armoniosa, entendiendo el trabajo en equipo como 
mucho más que la suma de las aportaciones individuales y más bien como 
la complementariedad, la comunicación, la coordinación, la confianza y el 
compromiso entre todos los miembros. 
 Entender al usuario como protagonista del quehacer de la universidad y 
particularmente del centro, buscando desarrollar las competencias 
suficientes para lograr comprender sus necesidades y satisfacerlas 
generando vínculos relacionales a largo plazo que traspasen lo 
transaccional y en lugar de ello cree experiencias que el cliente quiera 
repetir. 
12.4 Contenidos Abordados 
 
 Competencias y habilidades para gerentes efectivos. 
 Liderazgo situacional y transformador. 
 Gestión del talento humano basado en competencias 
 Gestión por competencias de la Universidad Tecnológica de Pereira: 
Conocimiento institucional, Orientación al usuario, Orientación a los 





La metodología a utilizar será el aprendizaje a través de entrenamientos 
experienciales, en los cuales las técnicas, retos y desafíos se basarán en las 
necesidades descubiertas en el equipo de trabajo CRIE pero articulados con los 
estándares de desempeño propuestos por la universidad. 
A través del entrenamiento experiencial se logra interiorizar los aprendizajes 
obtenidos a través de vivencias en campo y transformarlos para llevarlos al ámbito 
laboral donde se verá la real aplicabilidad y resultado de lo aprendido, logrando 
desde la conciencia y con la constante aplicación de los nuevos conocimientos un 
cambio permanente en las actitudes y aptitudes del equipo. 
Después de realizado el proceso de formación, se sugiere un seguimiento que 
involucre a todo el equipo formado, utilizando una herramienta de evaluación tal 
como la planteada por Donald Kirkpatrick. En este modelo se plantean 4 niveles: 
reacción, aprendizaje, comportamiento y resultados. La evaluación de la reacción 
tiene como fin el conocer los aspectos positivos y negativos del proceso de 
formación con el fin de mejorar. Por otro lado, el seguimiento al aprendizaje mide 
los conocimientos adquiridos por el equipo y la efectividad de que se obtuvo con la 
estructura del curso. También se mide el comportamiento con el fin de saber si los 
conocimientos adquiridos son aplicables en el trabajo, lo cual es fundamental y 
razón de ser del proceso de formación. Con respecto a los resultados, lo que se 
busca es determinar si los objetivos que se plantearon e la acción formativa se 




Para lograr los propósitos planteados se estima un tiempo necesario de un año de 
entrenamiento abordando los tres temas mencionados anteriormente alineándolos 
a las competencias definidas por la Universidad y que son producto del 
diagnóstico realizado en todo el equipo: orientación a las tareas, desarrollo de 
otros y liderazgo. Para cada tema se requiere una sesión de entrenamiento de 8 
horas, o si se prefiere dos sesiones de 4 horas cada una, lo cual da un total de 24 
horas de trabajo. 
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a las tareas 
Cantidad Valor ($) 
Espacio 8 Horas 168.000 
Refrigerios  56 224.000 




Espacio con equipos 8 Horas 168.000 
Refrigerios  56 224.000 
Facilitador 8 Horas 1’600.000 
Sesión: Liderazgo   
Espacio 8 Horas 168.000 
Refrigerios  56 224.000 
Facilitador 8 Horas 1’600.000 








1. Las competencias definidas por la institución, en gran medida, están 
relacionadas con las necesidades específicas del CRIE. 
2. La efectividad gerencial requiere de un alto grado de habilidad para tratar 
múltiples situaciones de múltiples maneras, es fundamental que las 
competencias desarrolladas por el equipo de trabajo CRIE se orienten hacia 
este fin. 
3. No siempre los gerentes reaccionan con el comportamiento adecuado, lo 
cual lleva a que los demás vean esas reacciones como irracionales y se cree 
un clima de desconfianza en las decisiones tomadas por el gerente, un 
diagnóstico es la herramienta ideal para evidenciar este tipo de 
percepciones.  
4. Existen múltiples herramientas e instrumentos que logran definir un buen 
diagnóstico de efectividad gerencial, es importante identificar el más 
adecuado de acuerdo a las características del equipo a evaluar y el objetivo 
buscado. 
5. Los diagnósticos enfrentan a las personas a comportamientos, actitudes y 
habilidades que posiblemente no conocían de sí mismos, lo cual sirve como 
herramienta para concientizar sobre la necesidad de cambios y desarrollos 
en pro del crecimiento personal, profesional y organizacional. 
6. Existen herramientas disponibles que pueden ser adecuadas para realizar 
los diagnósticos de manera muy acertada y que proporcionan confianza 
entre los participantes ya que están suficientemente probadas y 
documentadas. 
7. Es fundamental que la herramienta utilizada y el proceso en sí, generen un 
ambiente de credibilidad, transparencia y confianza con el fin de obtener 
resultados reales y no ideales en las mediciones. 
8. La evaluación de 360° genera gran impacto en los miembros del equipo al 
enfrentarlos a las percepciones de parte de representantes de todo el 
contexto laboral, las cuales en algunas ocasiones son muy lejanas de la 
autopercepción. 
9. Teniendo en cuenta que el Centro de Recursos Informáticos y Educativos en 
gran medida brinda servicios, es lógico y conveniente que las competencias 
del equipo se vean más enfocadas a las buenas relaciones con proveedores, 
compañeros y clientes, pero como en cualquier actividad, no es conveniente 
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descuidar la orientación a los resultados ya que finalmente éstos miden la 
eficacia del proceso. 
10. En un equipo de trabajo tan amplio como es el CRIE, es normal que en 
algunos casos existan discrepancias entre compañeros, sin embargo el 
hecho de que el trabajo en equipo no se vea afectado es muy relevante ya 
que este es un aspecto difícil de controlar en equipos grandes. 
11. Aunque la Universidad se ha preocupado por proporcionar espacios y 
herramientas de desarrollo de las competencias que se consideran 
relevantes en el contexto, se evidencia que es conveniente alinear las 
necesidades de la Universidad con las propias del Centro para conseguir la 
efectividad deseada. 
12. El tener un plan de capacitación definido por la institución, con una larga 
trayectoria, ha sido de gran ayuda para que el equipo de trabajo entienda la 







1. Antes de iniciar la ejecución del plan de formación, es recomendable 
realizar el diagnóstico a los nuevos integrantes del equipo con el fin de 
enfrentarlos con su propia realidad y de contextualizarlos sobre los 
objetivos del proceso. 
2. Después de finalizado el proceso propuesto en el plan de formación, se 
recomienda realizar nuevamente el diagnóstico y tomar nota de las 
mejoras y necesidades halladas con el fin de reestructurar un nuevo plan 
de formación de acuerdo a las nuevas evidencias, buscando la mejora 
continua. 
3. Se recomienda aplicar pruebas de diagnóstico cada año con el fin de 
evaluar los avances y de integrar al proceso a los nuevos colaboradores. 
4. Es necesario buscar apoyo institucional en esta tarea con el fin de 
conseguir recursos económicos para llevar a cabo las pruebas de 
diagnóstico y los planes de formación. 
5. Los objetivos del plan de formación siempre deberán estar alineados a las 
necesidades de la institución para no desviar el camino trazado en los 
planes de desarrollo institucional. 
6. Es importante y útil que este mismo proceso se lleve a cabo en otras 
dependencias de la universidad, posiblemente no con el mismo fin de 
desarrollar competencias gerenciales, pero sí con el fin de potencializar 
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